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1. Objetlvo
El examen de la bibliografla sobre la Administracién Pdbllca, 
permite afiimar que les estudios e investigaciones relatives a ésta,- 
suelen centrarse, priraordialmente, en su problemâtica jurfdico-admi—  
nistrativa, complementada, a le sumo, con la consideraciôn de les as- 
pectos econômico-financieros. Con lo cual, se advierte que son escasos 
los trabajos que tienen en cuenta, ademâs, su perspective organizati- 
vo-social, Por otra parte, merece resaltarse, igualmente, que al estu 
diar la Admini straciôn Piîblica, la investigacidn se ocupa con prefe—  
rencia de la temâtica de la Administraoiôn Central, y s6lo excepcio—  
nalmente, se presta atencidn a la Administracidn Local. Y, en los su- 
puestos en que se considéra ésta, lo normal es que se haga, o bien —  
desde la vertiente histôrica, 6 bien desde un enfoque de carâcter ge­
neral: la autonomie local, la tutela administrative, la fiscalizaciôn 
econdmica, son, entre otros, los campos principales de atencidn. Sin 
embargo, no hay que olvidar que en la Administracidn Local, aparté de 
esos y otros multiples temas interesantes, ocupan un lugar destacado 
los problemas de personal; y, dentro de éstos, a su vez, tiene sustan 
tividad propia y relevante todo lo referente a la figura del Secreta- 
rio, como consecuencia de la multiplicidad de funciones que tiene asig 
nadas, y por la trascendencia prdctica de su actuacidn.
El Secretario de Administracidn Local, es cierto, que ha sido 
objeto de multiples estudios, e incluse de varias tesis doctorales; - 
pero todos, absolutamente todos los estudios han respondido a un tra- 
tamiento uniforme: se le ha contemplado globalraente; es decir, se ha 
efectuado un anélisis conjunto de su figura, dedicando especial aten- 
cidn a la evolucidn histdrica del cargo, en la que se destaca cdmo —  
con el transcurso del tiempo, ha ido asumiendo nuevos cometidos y ha 
tenido que ir haciendo frente a nuevas responsabilidades. Por otro la 
do, salvo en algûn caso, se ha dedicado un interés exclusive a la pro 
blemâtica juridica de su actuacion y, como consecuencia, las vertien- 
tes que han sido mâs estudiadas y elaboradas, han sido las de fedata- 
fio y de asesor, Los ensayos sobre la fe püblica administrativa local 
y sobre la "advertencia de ilegalidad", ocupan un lugar preferente —  
por su volumen y calidad.
El Secretario, junte a esas dos funciones, ambas importantes.
I.
si bien roâs trascendente la segunda, tiene encomendadas en el ordena- 
miento jurfdico vigente, varias mâs, y dentro de éstas destaca la de- 
rivada de su condicidn de "jefe de todo el personal". Funcidn relevan 
te, que no ha sido hasta ahora objeto de atenciôn especial por parte 
de la doctrina, pese a que su ejercicio plantea en la préctica multi­
ples problemas, Problemas que serân cada df a mâs eomplejos, a medida 
que las Corporaciones Locales se vayan paulatinamente transfoimando,- 
de meros entes burocrâticos, en drganos de prestaciôn de servicios,de 
contenido muy heterogéneo. De aquf, el que paralelaraente, la vertien­
te del Secretario como Jefe de Personal, irâ suscitando mâs cuestio—  
nés y demandarâ una mayor atenciân, por cuanto requerirâ un tratamien 
to apropiado y una articulacidn adecuada a las actividades a desarro- 
llar.
En base a este planteamiento, nos proponemos estudiar la figu 
ra del Secretario de Administraciôn Local como Jefe de Personal, con 
el deliberado propôsito de contribuir a su configuracidn; en primer - 
lugar, de acuerdo con los principios y normas juridico-administrati—  
vas; en segundo término, encuadrado en las directrices actuales de la 
técnica organizativa, y conforme, por ultimo, con los requeriraientos 
psico-sociol6gicos imperantes en el mundo présente. Pretendemos, por 
tanto, que nuestra aportaciôn sea, no meramente un estudio juridico—  
administrative; deseamos que, ademâs, constituya un anâlisis técnico, 
que facilite la comprensiôn actual del cargo de Secretario de Admini^ 
traciôn Local, en su perspectiva de Jefe de Personal, o mejor dicho,- 
de Director de Personal, de acuerdo con la configuraciôn que propugna 
mos. El fijar la atenciôn exclusivamente en esta vertiente, no es fiu 
to ni del capricho ni de la arbitrariedad, sino que responde a las ra 
zones que ya hemos anticipado, y que ahora concretamos:
1-, El considerar que la faceta del Secretario como Jefe de - 
Personal, es un campo prâcticamente sin estudiar hasta el momento. —  
Con lo cual, constituye una sugestiva invitacidn al anâlisis y a la - 
investigaciôn.
2â. El estimar que, precisamente, esta faceta es la que mâs - 
problemas suscita en la prâctica cuando se ejerce con dedicaciôn; o - 
la que mâs cuestiones provoca cuando no se la attende debidamente.
II.
3&. El creer que en la prévisible evolucidn de las Corporacio 
nés Locales: su desarrollo estructural y su transformacidn funcional; 
la direccidn de su personal requerirâ una mayor atencidn y un trata—  
miento mâs tecnificado de su actuacidn.
Al enunciar este propdsito, soraos conscientes de las mdlti-^- 
ples dificultades con las que tendremos que enfrentarnos al llevarlo 
a cabo: no sdlo por tratarse de un émbito poco estudiado, sino, sobre 
todo, por ser un aspecto sumamente controvertido, que suscita polémi- 
cas apasionadas y, en cierto modo, interesadas. Podemos anticiper que 
en el estudio, ni anima ningân interés privativo de Cuerpo, ni se tra 
ta de reivindicar posiciones para el Secretario, Se pretende, pura y 
sinplemente, situarle en el puesto que le corresponde: no en virtud - 
de consideraciones subjetivas, sino en base a razones objetivas -orgâ 
nicas unas, y funcionales otras-. No obstante, sospechamos que en - - 
nuestra propuesta se encontrarâ, por algunos, un afân reivindicativo; 
y que, paraddjicamente, por otros, se considerarâ que la tesis susten 
tada entraKa un intento de mermar las prerrogativas tradicionales del 
Secretario. Estimamos, pese a ello, que un sereno y desapasionado anâ 
lisis de las propuestas que formulamos como Conclusiones, debe llevar 
al convencimiento de que a lo que se aspira, es ûnicamente delinear - 
la figura y las prerrogativas del Secretario, conforma a unos requerj^  
mientos objetivos, con sujeciôn a unos principios juridicos y técni—  
COS, y de acuerdo con las exigencias, limitaciones y posibilidades —  
del marco real; es decir, del microcosmos polftico-administrativo-eco 
n6mico-sociol6çico en el que el Secretario ha de desenvolverse y en - 
el que tiene que actuar. Marco real que es conplejo, que es heterogé­
neo y que es dinâmico, y que cada dla demanda mâs y mâs del Sécréta—  
rio, si éste pretende continuer siendo su centro-clave; o en otras pa 
labres, si aspira seguir siendo la pieza angular maestra orgânico-fun 
cional de las Corporaciones Locales,
2. Plan de trabajo
Para conseguir el propôsito que nos anima,el procedimiento se 
guido ha sido el de llevar a cabo, a lo largo de diez ahos, un traba­
jo de estudio e investigaciôn, en el que se han ido combinando las ta 
reas especulativas con las ce investigaciôn de la realidad espahola.-
III.
En esta labor extensa y contlnuada, podemos diferenoiar claramente va 
rias etapas:
1&. De estudio e informaciôn, en la que se consulté y analizô 
la bibliografia especializada sobre esta temâtica: el nâmero de notas 
incorporadas al texto o a pie de pâgina y el Indice general final,dan 
idea aproximada del volumen de obras, articules, informes, ponencias 
y comunicaciones manejados. El estudio y anâlisis de todo este mate—  
rial, que previamente habla sido clasificado y sistematizado, propor-
cionô una amplia inforraaciôn, que dio base a la elaboraciôn de u n --
texto esquemâtico inicial,
2 ,^ En la que este esquema se sometiô, parc e1ari ament e, a dis 
cusiôn, en cursos de funcionarios espafioles, tanto en la Escuela Na—  
cional de Administracidn Local, como en la Escuela Nacional de Admi—  
nistraciôn Publica; de funcionarios iberoamericanos, en el Centro In- 
temacional de Formaciôn de Técnicos de la Seguridad Social, y de fun 
cionarios del Instituto Nacional de Prevision. Al enfrentar los pun—  
tos-claves de dicho esquema con la experiencia y las opiniones de va­
ries miles de funcionarios, se fueron recogiendo interpretaciones y - 
enfoque8 que contrastaban los planteamientos teôricos générales con - 
las demandas concretas de la realidad.
3-, En la que se procediô a la reelaboraciôn del esquema ini­
cial, en base a dicho contraste y a la incorporaciôn de nuevas aporta 
clones doctrinales: las publicadas en el interrègne. Dicha reelabora- 
cion respondiô ya a un nuevo planteamiento: el enfoque de una reali—  
dad concreta: la de la Administraciôn Local espaftola; para lo cual,se 
utilizaron también los datos obtenidos en diverses encuestas efectuadas 
entre funcionarios locales.
4^ . En la que, nuevamente, se sometiô a contraste el esquema 
rectificado, si bien en una ârea ya mâs circunscrita: la de los fun—  
cionarios locales asistentes a deteiminados cursos de la Escuela Na—  
cional de Administraciôn Local. En esta discusiôn, si bien no se brin 
daron aportaciones sustanciales, sf se introdujeron matizaciones inte 
resantes.
5â. En la que se ha redactado el texto definitivo que se some 
te a consideraciôn del Tribunal, y en el que se recogen, coiao puede -
IV.
fâcilmente observarse, nniltitud de aspectos de la realidad espaAola - 
de nuestros dfas.
En definitive, el trabajo reali zado, ha sido, como se ha antjL 
cipado, una combinaciôn de investigaciôn pura y de investigaciôn empf 
rica; realizado oontinuamente a través del tiempo e inspirado siempre 
por una misma idea-clave; verificar una aportaciôn doctrinal, en la - 
que sin merma de su rigor cientifico, se presentase un estudio confor 
me a la realidad présente, e idôneo para las demandas del futuro. En 
la investigaciôn, es cierto, se ha tenido muy présente el pasado, por
cuanto siempre es fecundo en enseflanzas; pero la mirada ha est ado--
puesta en el maflana, que es la aventura y que es el riesgo que fatal- 
mente hay que correr. En consecuencia, se han recogido, se han anali- 
zado y se han estudiado antecedent es y, al mismo tiempo, se ha prêt en 
dido aportar ideas y sentar bases para el futuro. Por otra parte, y - 
desde otro prisma, no sôlo se han considerado las exigencias peculia- 
res de la Funciôn Pdblica, sino que simultâneamente, se han examinado 
las posibilidades que brindan las realizaciones de la empresa privada; 
es decir, que al lado de los requerimientos formales de la Administra 
ciôn Pdblica, se han tenido en cuenta los presupuestos de eficacia —  
del sector privado, con objeto de armonizarlos y de conseguir una sin 
tesis viable y vâlida para la esfera local.
3. Plan de exposiciôn
El trabajo se divide en très partes. En la Primera, Cuestiones 
Générales, se comienza con el examen de la Problemâtica General de la 
Direcciôn de Personal, comprendiendo la teorfa general: aspectos bâs^ 
COS de la misma; como previa para centrer el terna y permitir posterior 
mente situar al Secretario en el marco de la concepciôn mode m a  de di 
cha Direcciôn. En el siguiente capitule, Direcciôn de Personal en la 
Administraciôn Pdblica, se estudia la problemâtica general: anteceden 
tes, corrientes actuales y caracteristicas de la Funciôn Pdblica. En 
el capitule tercero, Direcciôn de Personal en la Administraciôn Civil 
del Estado, se analiza la evoluciôn, caracterizaciôn y régimen de la 
Funciôn Pdblica estatal. En el siguiente capitule, Direcciôn de Per—  
sonal en la Administraciôn Local, se estudian el desarrollo histôrico 
de la noimativa, las peculiaridades de dicha Administraciôn, asi como
V.
la caracterizaciôn de la Funciôn Pdblica Local. Y en el capitule fi—  
nal, Confiquraciôn legal del Secretario de Administraciôn Local, se - 
exponen las vicisitudes de su pasado, se analiza su presents y se de- 
linea su futuro.
En la Parte Segunda, Funciones de la Direcciôn de Personal, - 
se examinan en seis capitules, todas y cada una de las grandes tareas 
que tiene encomendadas en la moderha concepciôn; estructuraciôn de —
puestos de trabajo; selecciôn de personal; foimaciôn y perfecciona--
miento; movilidad del personal; régimen econômico y disciplina y mo—  
ral. La exposiciôn y anâlisis de estas funciones se efectûa de acuer­
do con una sistemâtica uniforme:
- Teoria General, en la que se comprenden los aspectos esen—  
ciales del tema desde el punto de vista técnico y psico-sociolôgico,- 
contemplados desde la perspectiva real de las Corporaciones Locales;- 
es decir, dedicando, pri mo rdi aImente la atenciôn, a las facetas que - 
tienen mâs repercusiôn, o pueden tenerla, en éstas.
- Administraciôn Civil del Estado, en la que se recogen sinté
ticamente las normas del ordenamiento juridico vigente, que indudable
mente tendrân influencia en la elaboraciôn del futuro sistema local.
- Administraciôn Local, en la que, por un lado, se resefta el
ordenamiento juridico actual y, por otro, se destacan los problemas - 
que el mismo présenta.
- Mlsiôn del Secretario, en la que, por una parte, se expone 
la funciôn que en concrete tiene legal o reglamentariamente asignada 
y, por otra parte, se indica el papel real que puede desempeftar dentro 
del marco de la normative vigente.
Con este esquema, estimamos que el estudio résulta complete y 
desarrollado en forma racional: partimos de formulaciones doctrinales 
para efectuar el planteamiento general del tema; pasamos a examiner - 
los requerimientos especificos de la Funciôn Pdblica, que lo delimi—  
tan, concretan y circunscriben; después, considérâmes las caracteris­
ticas del régimen estatal, que perfilan y acotan adn mâs el tema; mâs 
tarde, analizamos las peculiaridades del sistema local y, por ultimo.
VI.
ooncluiinos con el estudio del cometIdo que legal y realmente compete 
al Secretario en cada una de las areas examinadas. En el desarrollo - 
de dicho esquema, lo juridico, como se ha anticipado, tiene un relie­
ve especial, pero no tanto como objeto especifico de estudio, cuanto 
como marco y en torno de una conpleja realidad, que es el centro de - 
nuestra investigaciôn. En la que si bien es cierto, repetimos, que do
mina una preocupaciôn juridico-admini strativa, no lo es menos que--
existe una obsesiôn por las perspectivas organizativas y psico-socio- 
lôgicas, que coiiplementan aquélla y le confieren un sentido mucho mâs 
realista, acorde, ademâs, con las tendencias globales imperantes en - 
la actualidad.
En la Parte Tercera, Estructuraciôn de la Direcciôn de Perso­
nal en las Corporaciones Locales, en primer lugar, se contempla el as 
pecto orgânico-funcional de dicha Direcciôn en estas Entidades y, en 
segundo término, se forraulan las Conclusiones que sintetizan nuestra 
concepciôn con respecto a la configuraciôn del Secretario de Adminis­
traciôn Local, como Director de Personal en su Corporaciôrj. Concep- - 
ciôn que estimamos es defendible y aplicable, incluso dentro del vi—  
gente sistema legal, sin necesidad de reforma alguna. Si bien hay que 
reconocer, que tendria aân mayores posibilidades de acciôn si, como - 
es prévisible, se llevan a cabo modificaciones sustantivas en tal sis 
tema, en la reforma general que se esté elaborondo.
4. Direcciôn del trabajo
En la elaboraciôn del presents estudio y, sobre todo en su —  
etapa final de redacciôn definitiva, hemos contado con la orientaciôn 
y el magisterio del Profesor Alonso Olea, cuyas directrices y crite—  
rios han sido bâsicos en nuestro trabajo. Por ello, expresamos nues—  
tro sincere reconocimiento por su valiosa ayuda y cooperaciôn: él nos 
ha guiado y dirigido en nuestra labor, nos ha asistido ente las difi­
cultades, y nos ha llevado hasta la culrcinaciôn de nuestra investiga­
ciôn, que plasma en el texto que présentâmes a continuaciôn.
VII.
P A  R T E  P R I  M E R A
C U E S T I O N E S  G E N E R A L E S
CAPITÜLO I.- PROBLEMATICA GENERAL DE LA DIRECCION DE PERSONAL
1, Planteamiento
SI el funolonaxnlento de oualquier entldad, ya eea pdblloa o 
privada, desoansa en la aotuaoiôn de su personal, y si éste se consi­
déra, por otra parte, como el factor principal de aquélla; résulta en 
toncea évidente que la gestién del mismo es esencial para el desenvo^ 
vindento, tanto de la Administracidn Pdblica, como de la empresa pri­
vada. Gestién que ha de llevarse a cabo no con sujecién a préoticas y 
métodos empiricos, sino conforme a principios oientlficos y a prooe—  
dimientos técnicos.
De acuerdo con esta concepcién, las Naciones Unidas tienen de 
olarado que "la exigencia principal en el servicio pûblico, es la ad- 
mizUstracidn de personal, puesto que la eficacia en la gestién de les 
négociés pdblioos depends primordialmente de la capaoidad de las per­
sonas enpleadas por el Estado. El mejoramiento de la organizacidn y - 
de los métodos y procedimientos resultard ineficaz si el personal co- 
rrespondiente no redne las debidas condiciones de conç^tencia. Cual—  
quier plan de reforma admi ni strativa necesita inexcusablemente, para 
lograr resultados satisfactorios, ir acompaflado de una nueva actitud 
y una acrecentada aptitud por parte de los funcionarios pdblicos. La 
admini stracidn de personal debe tener la mis alta prioridad en cual—  
quier programa de reforma admini strativa. Un personal compétente es - 
la condicidn sine qua non de un servicio pûblico eficaz"(l).
Esta importancia trascendental la réitéra y la pone de mani—  
fiesto un autor tan experimentado como Rensis Lilcert, cuando afirma - 
que "todas las actividades de cualquier empresa quedan determinadas - 
por las personas que componen dicha institucidn. Fébricas, oficinas,- 
computadores, equipo automatizado, cuanto una empresa modema utiliza, 
resultarfa improductive de no mediar un esfuerzo, una direccidn huma- 
na. Los seres humanos diseftan u ordenan el equipo; deciden ddnde y cd 
mo servirse de los computadores; modemizan o dejan de modemizar la
(1) "Manual de Admini stracidn Pdblica", N.York, 1962, pég. 41-42.
1.
teonologla eoopleada; aseguran el capital precise y deciden sobre los 
procedimientos contables y fiscales a usar. Todos y cada uno de los - 
aspectos de la actividad de la empresa vienen determinados por la ccm 
petencia, motivaciôn y eficacias générales de su organizacidn en el - 
piano humano. De todas las tareas incluidas en la gestidn y direccidn 
empresarlales, la de dirlgir al componente humano constituye el cen—  
tro, el ndcleo, y la mâs importante también, ya que lo demds depende- 
ré de cdmo se cumpla esa funcidn en toda empresa modema" (2).
En consecuencia, y como punto de partida, podemos afirmar por 
nuestra parte, que cada dfa es mâs esencial la atencidn que debe pre£ 
tarse a la Direccidn de Personal como instrumente bâsico para el efi- 
caz funcionaml ento, tanto de los servicios pdblicos, como de los dé - 
las entidades privadas. Atencidn que, a su vez, demanda, por un lado, 
que los drganos responsables de la direccidn de cualquier entidad, or 
ganismo o corporacidn, sean conscientes de ïi manifiesta importancia - 
de la administracidn de personal; por otro, que se preocupen de la im 
plantacidn de las adecuadas técnicas para su correcte tratamiento y,- 
por âltimo, que vigilen, con objeto de que su aplicacidn se efectûe - 
en fozma satisfactoria (3).
2. Origen y evolucidn
7Cdmo se ha ido estructurando la Direccidn de Personal? Si —  
nos fijamos en el canpo privado, donde primero se ha configurado de - 
fozma mâs compléta y amplia, podemos afirmar con Rodriguez Sahagân, - 
que "se ha ido formando al compâs de la evolucidn que experimentaban
(2) "El Factor Humano en la empresa", Bilbao, 1969, pâg. 11.
(3) Cuestidn de un extraordinario interés, y que condiciona a su vez 
a la Direccidn de Personal, es el de la distinta consideracidn y 
valoracidn del trabajo humano en la industria, segün los diferen- 
tes mementos histdricos. Una intezpretacidn de la misma, efectua- 
da en forma sintética, nos la brinda el Dr. Erich Wisbert en su - 
obra "Organizacidn para pequeflas y grandes empresas", (Barcelona - 
s/f., pâg. 59-66).
2.
los problems sociales de la enpresa, y de acuerdo con la propia evo­
luciôn de aquélla" (4). Esta evoluciôn, ha sido detenoinada, primor—  
dialmente, por los siguientes factores; en primer lugar, la presiôn - 
sindical con sus demandas reivindicativas de mejores condiciones de - 
trabajo; en segundo término, y como consecuencia de la anterior, la - 
preocupaciôn por la productividad, como via para obtener unos myores 
beneficios que compensasen con creces el aumento de gasto que entrafla 
ba la atenciôn a dichas demandas y, en tercer lugar, el intervencioni^ 
mo estatal en el mundo de trabajo, motivado en unos casos, por razo—  
nés de orden pûblico, en otros por motivos politicos y en otros por - 
razones de justicia social. La acciôn conjunta de estos très factores 
crearon en el seno de las enpresas la necesidad de un ôrgano especlf^ 
co que auxiliara a la Direcciôn en su atenciôn. Organo especifico,que 
en base a los motivos de su creaciôn, tuvo en su origen un claro ma— ■ 
tiz defensive", del que no le ha sido fécil desprenderse (5), de aqui 
el que se haya necesitado del transcurso de bastante tienpo. Este ôr­
gano especifico, que recibe distintas denominaciones y que tiene un - 
contenido muy diverse, se ha ido desarrollando a medida que se le in- 
corporaban nuevos cometidos. Si bien, hay que destacar que, en cier^ —  
tes casos, taies cometidos llevados a cabo no se asignan a una tünica 
uni dad admi ni strativa, sino que se atribuyen a dos o mâs, con lo cual
se suscitan problemas, que en algunos supuestos llegan a revertir--
cierta importancia.
En esta evoluciôn, se pueden distinguir, en opiniôn del autor 
tlltimamente citado, las siguientes etapas (6):
"Una primera, en la que las funciones principales, y oasi ûni 
cas, fueron las de confecciôn de nôminas y pago de salaries, asi como 
la acciôn disciplinaria correspondiente a la propuesta o aplicaciôn - 
de sanciones por las faltas cometidas»
(4) "Direcciôn de Personal", Bilbao, 1967, pâg. 14.
(5) Vid, Peter F. Druckér: "La Gerencia de Empresas", B« Aires, 1957, 
pâg. 364-65.
(6) Un anâlisis bastante interesante de esta evoluciôn, nos lo brin—  
dan G. Strauss y L.H. Say le s en "Los problemas humanos de la Di—  
recciôn" (México, 1961, pâg. 450-454).
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Uxia ségunda fase que oonsistiô en la creaciôn y adsczipciôn - 
al Departamento de Personal de las obras o servicios sociales y as^s- 
tenciales.
Una tercera en la que se afladen las tareas jùrldicas como con 
secuencia del desarrollo legislative referente al mundo del trabajo: 
condiciones de los contrâtes, intezpretaciôn de los mismos y contien- 
das en su aplicaciôn.
Una cuarta, en la que se le asignan la aplicaciôn de las tôc- 
nicas de medicina y psicologla industrial, de selecciôn, fozmaciôn, ca 
lificaciôn, retribuciôn, comunicaciôn, etc.
Y una mâs reciente, en la que se incorporan todos los cometi­
dos modernes de la participaciôn del personal: jurados. Comités, - - 
etc." (7).
Una interpretaciôn distinta de dicha evoluciôn, pero couple—  
mentaria de la anterior, nos la ofreoe H. Ducceschi, cuando afirma —  
que "la Direcciôn de Personal sè halla basada sobre criterios técni—  
ces y racionales, que han tenido un doble origen: por un lado, de ca­
râcter psicolôgico y por otro, de carâcter organizativo. El carâcter 
psicolôgico résulta de la aplicaciôn de las técnicas de direcciôn de
personal para suplir los inconvenientes de una expansiôn interna, --
acompaflada de un tecnicismo sienpre mayor, examinando atentamente to­
do lo que puede contribuir a una integraciôn y sati sf acciôn mayor del 
propio personal. El origen de carâcter organizativo, por su parte, —  
aân estando estrechamente unido con el anterior, tiene, sin embargo,- 
una funciôn estructural. Se basa, pues, en la necesidad de crear un - 
organisme compétente, compuesto preferentemente de un grupo de perso­
nas especializadas, cuyas funciones han sido predispuestas en base a 
un cierto programa o plan de acciôn que se encuadre en los dejetivos 
générales que la enpresa se haya fijado" (8).
En definitiva, se puede sostener que el ôrgano de personal: - 
Departamento, Servicio, Jefatura, etc., es posiblemente, dentro de la
(7) Obra ci tada, pâg. 14 y 15.
(8) "Técnicas mbdemas de Direcciôn de Personal",Madrid, 1967,pâg. 11 yl2
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' estructura de las empresas, el que mâs caxnbios y trànsfozmaolones ha 
experimentado en su contenido y en sus cometidos en un période de tiem 
po relativamente breve. En efecto, por una parte, ha ampliado su cam­
po de acciôn y, por otra, ha cambiado los criterios y formas de ac- - 
tuaciôn. Consecuencia de ambos hechos, es el incremento de sus plant^ 
lias y la heterogeneidad de la especializaciôn requerida en sus inté­
grantes. Heterogeneidad que, sin duda,irâ creciendo con el tiempo, a - 
medida que se incrementa la aplicaciôn de nuevas técnicas, y como con 
secuencia, también, de las transformaciones psicosociolôgicas en el - 
* tratamiento del personal.
3. Concepto
La Direcciôn de Personal ha sido objeto de innumerables defi- 
niciones, si bien, de los diversos conceptos formulados por la doctrl 
na, estimamos que es suficiente con destacar a los très siguientes, - 
por cuanto nos proporcionan, en nuestra opiniôn, una visiôn integral 
de la Direcciôn de Personal:
En primer lugar, para Thomas G. Spates, la Administraciôn de 
Personal es "un côdigo sobre las formas de organizar y tratar a los - 
individuos en el trabajo, de manora que cada uno de elles pueda lie—  
gar a la mayor realizaciôn posible de sus habilidades intrfnsecas, al. 
canzando as£ una eficiencia mâxima para elles mismos y para su grupo, 
dando a la enpresa de la que foiman parte, una ventaja competitiva de 
terminante y, por ende, sus resultados ôptimos" (9).
En segundo lugar, îMoz Amato la define "como ndcleo de la Ad 
ministraciôn Pdblica, que consiste en la selecciôn, educaciôn y armo- 
nizaciôn de los funcionarios para que sus actuaciones conduzcan con - 
la mayor eficacia posible al cumplimiento de las f inalidades del Go—  
biemo" (10).
(9) "Escrutinio objetivo de la Administraciôn de Personal", publicado 
en "American Management Association Personnel Series", n^ 75, - - 
N. York, 1944, pég. 9.
(10) 'dntroducciôn a la Administraciôn Pdblica: II Helaciones Humanàs 
y Administraciôn de Personal", México, 1957, pég. 12.
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Y, en dltimo ténaino, P. Nigro afirm que "la Administraciôn 
de Personal es el arte de seleccionar a nuevas personas y de utilizer 
a las ya empleadas, de tal manera que se obtenga de la fuerza de tra­
bajo la mâxima cantidad y calidad de producciôn y servicio" (11).
Si ahora, por nuestra parte, analizamos con j untamente estos - 
très conceptos, observâmes que en cada uno, se ha puesto el énfasis - 
en un aspecto distinto, y que sin embargo, los très se complementan y 
nos dan, como anticipamos, una visiôn total de la Direcciôn de Perso­
nal. En efecto, en ella hay:
Ifi. Un aspecto normative: côdigo sobre las formas de drgani—  
zar y tratar a los individuos en el trabajo.
Un aspecto orgânico; ndcleo de la Administraciôn Pdblica 
(podriamos afladir "o de la empresa"), que consiste en la selecciôn, - 
educaciôn y armonizaciôn de los funcionarios; y
3S, Un aspecto funcional: arte de seleccionar a nuevas perso­
nas y de utilizer a las ya eng)leadas.
En conclusiôn, considérâmes que, cuando se habla de Direcciôn 
de Personal, hay que conprender siraultaneamente los très aspectos: —  
conjunto de normas reguladoras del régimen de personal; ôrgano encar- 
gado de su aplicaciôn y vigilancia, y actividad que lleva a cabo ' una 
y otra. Por cuanto en ella exist en siempre dichos aspectos, si bien - 
en unos casos se destaque mâs uno u otro, segdn la perspectiva desde 
la que se la contemple.
4. Naturaleza
La Direcciôn de Personal no présenta una naturaleza homogénea,
sino que debido, por un lado a la evoluciôn experimentada en su desa-
■ ■ • * 
rrollo, y, por otro, a las diversas funciones que tiene encomendadas,
en la actualidad reviste una naturaleza heterogénea, y asi, siguiendo
(11) "Administraciôn de Personal", Madrid, 1966, pâg. 83.
a Rodriguez Sahagin (12), se pueden distinguir diferentes facetas,ca­
da una con su peculiar problemâtica:
a) Admini strativa
■ . . . -
Es la mâs conocida y a la que se suele prestar mâs atenciôn,-
por cuanto su actuaciôn plasma siempre en fichas, expedientes, rela—  
clones, proCesos, etc. La faceta administrativa es, por tanto, en to­
do caso la mâs voluminosa, y en muchos supuestos la dnica o al menos, 
la primordial.
b) Juridica
Esta faceta también goza de un gran predicamento, e igualmen­
te se le dedica especial cuidado, por cuanto el funcionamiento de la 
Direcciôn de Personal continuamente afecta a los derechos del perso­
nal o de la entidad, y a las normas que regulan el estatuto de aquôl, 
A medida que el intervencionismo estatal se ha acentuado, y que al —  
mismo tienpo se ha incrementado.la presiôn sindical, el aspecto juri­
dico ha ido adquiriendo mâs iirportancia y mâs volumen, con lo cual, y 
como consecuencia, se le presta mâs atenciôn y se le concede mâs rele 
vanciaii Ahora bien, el ideal es que su actuaciôn sea fundamentalmente 
previa, para evitar que se susciten cuestiones contenciosas, pues si 
surgen rauchas de este tipo, aunque legalmente se resuelvan los proble 
mas, siempre. quedarân bastantes consecuencias psico-sociolôgicas de - 
una gran trascendencia, como indicaremos seguidamente.
c) Psico-sociolôgica
Es la faceta de mâs reciente incorporaciôn, por cuanto los —  
hombres a que se refiere sienten necesidades de este orden, unas las 
referentes al empleado o funcionario, en cuanto individuo; y otras,en 
cuanto miembro de un grupo de trabajo por el que se ve condicionado - 
y sobre el que influye. Aspectos psico-sociolôgicos que van cada dia 
adquiriendo mâs importancia, fundamentalmente como résultante de dos 
fuerzas concurrentes: una de tipo social, fruto a. su vez de l a  -
(12) Obra ci tada, pâg. 15 y 16.
elevaoiôn del nival cultural del hoinibre, que provoca unas mayores - 
exigencias y atenciones y otra, de tipo técnico, consecuencia del - - 
desarrollo de las investigaciones sooiolôgicas que conducen al redes- 
cubrimiento del hombre como ser humano con aspiraciones, ambiciones, - 
limitaciones y prejuicios (13),
d) Técnica
Su incorporaciôn también es reciente, si bien anterior a la - 
dltima oitada. Su importancia radica en el hecho de que la Direcciôn 
de Personal no sôlo aplica métodos y procedimientos que entraftan ver- 
daderas técnicas, sino también porque su labor ha de efectuarse con - 
sujeciôn a criterios racionales y cientlficos, Posiblemente esta face
ta sea la mâs dinâmica, ya que continuamente se estân ensayando y --
aplicando nuevos procedimientos cuyas experiencias, merced a los me—  
dios de comunicaciôn, se difunden fâpi dament e por todos los âmbitos.
e) Politica
La âltima faceta y la mâs ignorada, es precisamente ésta, pe­
se a su gran repercusiôn prâctica, pues dentro de cualquier entidad o 
Corporaciôn, es la Direcciôn de Personal, la direcciôn mâs polftica,- 
exceptuando la propia Direcciôn de dicha entidad o Corporaciôn, tanto 
por la forma en que tiene que actuar, cuanto por las incidencias de - 
su actuaciôn.
5. Administraciôn y Direcciôn de Personal
Si bien de ordinario, ambos términos se suelen utilizer indi£ 
tintamente, por considerarlos como sinôniiaos, no obstante, lo correc- 
to es establecer una clara diferenciaciôn entre uno y otro, y asf en- 
tendemos que una caracterizaciôn técnica de ambos, nos llevarla a - -
(13) Elton Mayo en sus "Problemas humanos de una civilizaciôn indus—  
trial (B. Aires, 1959, pâg. 19-20) pone de nanifiesto lo comple- 
jos que son los problemas hunanos y lo necesarlo que es efectuar 
un anâlisis pormenorizado de cada uno de ellos.
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sostener una manifiesta distinciôn entre una y otra, en los téiadnôs 
que a continuaciôn exponemos.
A) Administraciôn de Personal
En una configuraciôn técnica, lo que la define, principalmen- 
te, son estas notas:
lâ. Se refiere, fundamentalmente, a la gestiôn burocrâtica del
personal, si bien en forma superficial o esporâdica, puede ademâs--
afectar a otros aspectos.
2â, Comprends, como contenido tipico y esencial, los aspectos 
jurfdicos ÿ administratives mencionados al tratar de su naturaleza.
3â, Su actuaciôn se centra en el presents: cubrir vacantes, - 
ascender y j-ubilar; a medida que taies hechos se van produciendo. Al 
mismo tiempo y de forma permanente, se atiende ai sistema retributive 
y al régimen disoiplinario.
4â, El titular de esta funciôn no précisa una preparaciôn es­
pecializada ni poseer cualidades doterminadas; es suficiente con - -
reunir las condiciones précisas para ocupar cualquier puesto similar 
de jefatura, dentro de la estructura jerârquica de la respectiva entj^  
dad,
B) Direcciôn de Personal
En la delimitaciôn técnica, lo que a su vez la define, son e^ 
tas notas peculiares:
lâ, Supone fundamentalmente que se formula, aplica y contrôla 
una polftica de personal, entendida ésta en la forma que después vere 
mos.
2â. Comprende no sôlo los aspectos jurfdicos y administrati­
ves, sino también y en especial, los psico-sociolÔgioos. del personal.
3&. Su atenciôn no se centra en el présente, sino en el futuro:
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perspectivas de necesidades de personal, de preparaciôn que requeri—  
rân; vacantes que se irân produciendo; mandes que se precisarân, etc.
4â, El titular de esta funciôn, no sôlo tiene que ser un fun- 
oionario experimentado y compétente, sino que, ademâs, requiere una - 
preparaciôn en las diversas técnicas aplicables y poséer un gran sen­
tido humano y una acusada sensibilidad social, en los términos que —  
expondremos al estudiar la figura del Director de Personal.
C) Conclusiôn
En definitiva, uno y otro término representan concepciones —  
muy distintas, que tienen una gran proyecciôn prâctica, pues configu- 
ran de hecho a cada una de las funciones de personal con un contenido 
diferente. Se trata, pues, insistimos, de una distinciôn no teôrica, 
sino fundamentalmente prâctica. Lo que sucede es, que de ordinario, - 
al emplear indistintamente taies términos, no es fâcil identificar —  
una u otra, pues se habla de Direcciôn de Personal cuando lo que se - 
raaliza es simplemente Administraciôn del mismo, o se denomina Admi—  
nistraciôn de Personal y se practica una auténtica Direcciôn de Perso 
nal.
El ideal es caracterizarlas debi dament e y, en consecuencia, - 
aplicar uno u otro término segân cual sea el procedente, en base al - 
contenido real de las funciones que se désarroilen, por cuanto, repe­
timos, responden a concepciones distintas que se proyectan prâctica—  
mente en el contenido de las distintas funciones bâsicas y asf po- —  
drfamos ahadir que en la tradicional "Administraciôn de Personal", a]^ 
gunas de estas funciones, ni se ejercen, por ejemplo, clasificaciôn y 
valoraciôn de puestos, formaciôn y valoraciôn de personal, y otras, - 
taies las de selecciôn, destine, retribuciôn y promociôn, responden -
fundamentalmente, a criterios empfricos. En carabio, en la modema--
"Direcciôn de Personal", se tiende a comprender a todas ellas, y se - 
aplican, ademâs, conforme a principios cientfficos y a través de pro­
cedimientos técnicos.
En consecuencia, si aceptamos esta diferenciaciôn conceptual 
y la aplicamos a la realidad présente espaflola: Administraciôn Pdbli­
ca y empresa privada, podemos afirmar que, tanto en una como en otra, 
lo que de ordinario se realiza, es simple administraciôn de personal.
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ya que hasta ahora son poco frecuentes' los casos en los que se pueda 
decir que estâmes en presencia de una auténtica Direccidn de Perso- - 
nal. Es de destacar, que el problem no reside en cambiar sinplemènte 
la denominaçidn, lo que, en ciertos supuestos, se hace, sino que racü 
ca, en especial, en un carabio de mentalidad de los dirigeâtes.
En conclusiôn, se inrpone una concepciôn dinâmica de la Direc­
ciôn de Personal, muy distante de la puramente estâtica tradicional - 
de la Administraciôn de Personal. Estimamos, por otra parte, que sôlo 
en la medida en que se produzca la necesaria transformaciôn, aquélla 
podrâ cuirplir adecuadamente sus cometidos, cada dia mâs eomplejos, y 
podrâ prestar en forma eficaz su servicio a la respectiva entidad, ya 
sea ésta pdblica o privada.
6. Direcciôn de Personal en la empresa privada
A) Objetivos
Si quisiéramos, sintéticamente, caracteriaar a la Direcciôn - 
de Personal en el campo privado, en el memento actual, podriamos - - 
hacerlo fijândonos en la tesis de George R, Terry, segdn la cual, a - 
la Direcciôn de Personal le incumbe conseguir y conservar un equipo - 
humano de trabajo satisfactorio y satisfecho. Kallar, seleccionar y - 
colocar a la gente apropiada en los puestos adecuados -ahade- es ta—  
rea enormo, pero estimularlos y mantenerlos actives y satisfechos, es 
quizâ mâs dificil. La modema direcciôn de personal, concluye;
1-. Tiene por objeto aumentar la eficiencia del personal, --
aplicando normas y prâcticas eficaces y bien probadas.
2S, Reconoce plenaxasnte lo que influye el elemento humano pa­
ra lograr los objetivos y el éxito general de la entidad.
3-. Es una funciôn que exige una labor continua, que no puede 
interrurapirse, ni es cosa de una hora diaria ni de un dia a la sena—  
na.
4^ . Requiere estar siempre alerta, siempre atento a las ----
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relaciones humânas y a su iinportancia en las operaciones cotldia 
nas (14),
De esta formulaciôn, que la hemos reproducido por considerarla 
sumamente représentât!va de lo que hoy pretende ser la Direcciôn de - 
Personal, se deducen los cuatro puntos clave que la deben orientar, y 
que reiteran el punto de vista expuesto con anterioridad:
IS, La preocupaciôn por la productividad, por cuanto es esen­
cial el lograr tanto el mayor rendimiento en el trabajo, como la ma—  
yor perfecciôn en sus resultados.
2^ , La revalorizaciôn del factor humano, como cuestiôn de - - 
principle, que debe inspirar toda la politica de personal (15).
3^ 0 La atenciôn permanente y contlnuada a los problemas que - 
suscita la gestiôn de personal, y no sôlo preocuparse de éste cuando 
surgen conflictos o se suscitan incidencias.
4-0 La consideraciôn de los aspectos •psico-sociolôgicos junto 
a los estrictamente técnicos, en la articulaciôn de las politicas de 
personal, para lograr una acciôn armônica y congruente en las medidas 
adoptadas y en los resultados que se alcanzan.
B) Politicas de personal
En diversas ocasiones nos hemos referido a las "politicas de 
personal", pero ?qué son éstas? Un tratadista y hombre experimentado, 
Gonzâlez Palenzuela, las define como "los principios u objetivos esta 
blecidos en una empresa para guia de la Direcciôn y los mandos en sus 
relaciones con los empleados" (16). Se trata, pues; de las direct!ces
(14) "Principios de Administraciôn", México, 1961, pâg. 787.
(15) G. Friedmann en sus "Problemas Humanos del Maquinismo Industrial" 
(B. Aires, 1956, pâg. 471-534) nos ofreqe una visiôn bastante —  
amplia y conpleta de la problemâtica de dicha revalorizaciôn.
(16) '''La Formulaciôn de Politicas de Personal en el momento actual",- 
contenido en la publicaciôn de la A.P.D. "Cômo funcionah los Ser 
vicios de Personal en las empresas espaftolas", Madrid, 1965.
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cji:o deben presidir la gestidn de personal. Y, ?ouâles son —  
las exigencias de dichas politicas? La doctrina suele considerar coioo 
fundamentales, a las siguientes:
1&. Que se establezcan en consulta con los propios interesa—  
dos, bien directamente, bien a través d© sus représentantes. Es decir, 
que sean fruto de una accidn con junta, y no consecuencia de una inpo- 
sicidn.
2â. Que estén de acuerdo con las normas légales, o que al me­
nos no estén en conflicto con éstas; pues en otro caso, aparté de -
plantearse la cuestidn de su ilegalidad, séria dificil lograr su vi—  
gencia,
3&. Que estén expresadas con claridad, manera que no haya 
. duda acerca de lo que se proponen, y de este modo, puedan ser entendi 
das y comprendidas por todo el personal.
4â, Que sean adecuadas a la realidad a la que se refieren,por 
tener en cuenta las circunstancias de la misma, para que sea viable - 
su cunplimiento y observancia,
5â, Que se. expresen por escrito, para que puedan ser conoci—
das por todos, y para que todos tengan la seguridad de que dichos  --
principios se respetarân. De este modo se ofreoe una garantia que sue 
le provocar efectos favorables,
6â, Que se interpreten y apliquen, tanto por el jefe de per—  
sonal, como por todos los mandos inteimedios, de una forma uniforme,- 
Es decir, no basta con que su foimulacién gea correcta, se précisa, - 
sobre todo, que lo sea también su aplicacidn.
7â. Que su observancia por todos suscite el entusiasmo y en—
trega al trabajo por parte de los mandos y personal, 0 sea, que logre
la aceptacidn de todos, y en todos ejerza una influencia bénéficie--
sa (17).
(17) Vid. Gonzâlez Palenzuela, trabajo citado, y Scott, Clothier y —  
Spriegel; ('Direcciôn de Personal", Madrid, 1964, pég. 49-50.
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Merece destacarse también, por ser sumamente interesante, J.a 
tesis de 0, Gelinier, segdn la cual, la politica de personal debe ser 
considerada desde un doble punto de vista: por un lado, el de las ne­
cesidades de la empresa, que précisa de personal para llevar a cabo - 
sus actividades y alcanzar sus objetivos, en el que el hombre es un - 
medio al servicio de aquélla, y, por otro, el de las necesidades del 
hombre: sus aspiraciones, deseos, intereses, prejuicios, etc., en el- 
que el hombre es un fin, y la empresa un medio para alcanzarlo. La —  
mayoria de los problemas de personal surgen de la dialéctica de estos 
dos puntos de visfa: toda soluciôn eficaz debe conciliarlos en una —  
sintesis equilibrada (18).
Deciaraos que considerébamos interesante la concepcién de - - 
Gelinier, por estimar que no sélo constituye un planteamiento sumamen 
te correcte del problems, sino que, ademâs, tiene en el momento pre—  
sente una gran actualidad, tanto en la esfera nacional, como en la in 
temacional. En efecto, en nuestra opiniôn, el punto de partida para 
centrar la cuestiôn en sus justos téiminos, se halla eh dicha concep­
ciôn, si bien, este no signifies, ni mucho menos, que reconozcairos a 
ambos puntos de vista igual valor. No, supone que creemos que los dos 
han de ser tenidos en cuenta, y que en la medida en que se concilien 
debidamente, se podrâ conseguir una soluciôn satisfactoria al proble­
ms existent©.
Ademâs, r . :ainos que es precisamente la citada dialéctica, el 
principal reto al que ha de responder la Direcciôn de Personal, y el 
que condiciona en gran parte, sus posibilidades de acciôn, por cuanto 
su éxito depende fundamentalmente de que logre la armonizaciôn de airt- 
bos puntos de vista; pues si desconoce el del personal, la consecuen­
cia serâ que éste no prestarâ una sincera colaboraciôn; y si ignora - 
el de la empresa, carecerâ del respaido y apoyo de sus ôrganos direc­
tives.
Por âltimo, como aspectos que debe comprender la politica de 
personal, se pueden indicar, entre otros, y siguiendo b. tesis de - -
R. Owens, los siguientes (19):
(18) "Tareas y Funciones de Direcciôn General",I4adrid, 1965,pâg.323-33
(19) "Empresas Indust ri aie s.Manual de Organizaciôn y Direcciôn", T - 
B. Aires, 1959, pâg. 513,
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- Reconocindento del valor individual de cada empleado y de - 
la necesidad que êste tiene de opinar y mejorar.
- Adiestramiento constante de los empleados para la realiza—  
ci6n de trabajos laâs iimportantes.
- Promociôn basada en la habilidad demostrada en el trabajo.
- Retribucidn apropiada al esfuerzo exigido, al nivel del - - 
puesto ocupado y al coste de vida.
- Procedimiento adecuado para tratar las quejas y el régimen 
disciplinario,
- Trato no discriminado a los empleados.
- Seguridad en el empleo.
- Fomento de programas de servicios sociales (20).
Constituyen^ pues, normas programdticas de la gestion de per­
sonal, que, por una parte, condicionan a la Direcciôn, al Organe de - 
Personal y a los mandes intermedios en su relacidn con el personal y, 
por otra, garantizan a éste, tante su présente, como su future profe- 
sionalo
(20) En términos similares se manifiesta Kéctor Atilio Pujol, cuando 
sintetiza como normas y principles mâs importantes universalmen- 
te aceptados, a los siguientes:
1-. Igualdad de oportunidad para todos.
2^à Para cada puesto de trabajo debe ser escogido el mds capaz - 
de les aspirantes.
3-. Los niveles générales de remuneracidn deben ser funcidn de - 
la importancia relative, del trabajo y de su grade de dificultad. 
4^ . Cada puesto de trabajo debe responder a una especificacidn - 
Clara y précisa.
52, El empleado debe disfrutar de estabilidad en el trabajo.




Como conclusidn, podemos afirmar que en el momento presente, 
la Direcciôn de Personal en la empresa privada, se caractérisa princjL 
palmente por dos ideas bdsicas. En primer lugar la idea central, es - 
la consecuciôn de un mayor rendiiaiento en el trabajo, logrado, a tra- 
VÔS, fundaiaontalmonto, da troa vfua: una soiccciôn adocruada do loa —  
candidates; un destino apropiado del personal disponible, y una retri 
buciôn conveniente del mismo,.do acuerdo con diferentes criterios, —  
que se pretende quo sean cada vez mds objetivos.
Un aspecto isportante tambiôn, al que progre si vamente la em— — 
presa ha de prestar mds atenciôn, es al de la previsiôn de sus necesi 
dades de personal, como advierte Ijanuel Garcia Reyes, cuando afirma 
que "del mismo modo que el Estado se plantea la necesidad de una pla- 
nificaciôn de mano de obra, como parte intégrante de los planes de —  
desarrollo, pasando de la consideraciôn meramente cuantitativa de los 
elementos humanos a una, cada vez mayor, consideraciôn cuantitativa, 
as! tambiën la empresa ha de dedicar especial atenciôn a aquellos as- 
pectos que hacen referencia a sus necesidades de personal, présentes 
y futuras, habida cuenta de sus caracterlsticas y circunstancias ten- 
diendo con ello, ademâs de otros fines, a obtener el mdximo rendimien 
to de sus limitadas posibilidades econômicas" (21).
En segundo lugar, la idea complementaria, es la do considérer 
al Departamento o Servicio de Personal como el représentante de la Di­
recciôn ante todo el personal, tratando a través de él de lograr, tan 
to el impulsarle en el desarrollo de sus tareas, como su colaboraciôn
7-. El hombre en el trabajo debe ser tratado en forma justa y —  
equitativa, libre de discziminaciones de cualquier naturaleza. 
8^ 0 El rendimiento es mis consecuencia de la satisfacciôn en al 
trabajo, que de otros factores.
9^ . Todo trabajador tiene derecho a protecciôn social (Tornado —  
del "Boletln de Gerencia Administrativa", n^ 199, julio 1969).
(21) "Previsiôn de necesidades de personal, Cdlculo y administraciôn 
de plantillas". Contenido en la publicaciôn de la A.P.D.: "Poll- 
ticas de Personal en las erapresas espaholas", lîadrid, 1966, pdg^ 
nas 55-68,
16.
con la polftica de la empresa. El desarrollo de esta idea, suscita a 
veces en la prdctica problemas, sobre todo cuando el titular de dicho 
Servicio adopta una postura rfgida en la interpretaciôn de su papel - 
de représentante de la Direcciôn, ya que prpvoca la reacciôn negativa 
del personal. En otras ocasiones, surgen tambiën cuestiones cuando —  
asume la postura totalmente contraria y pretende constituirse de - —  
hecho en el représentante del personal ante la Direcciôn, pues en tal 
caso ni ésta lo acepta ni tampoco el propio personal lo reconoce como 
tal. De aqui el que se considéré que la posiciôn acertada, es la de - 
desempehar la funciôn o el cornetido de ôrgano de. enlace entre airbos - 
sectores, buscando en cada caso los puntos de ooincidencia entre las 
actitudes que una y otros adopten y fomentando la aproximaciôn entre 
' taies posiciones. El grado de armonfa que alcance serd, en definitiva, 
el Indice de eficacia que consiga,
D) Problemas actuales d.e los De-partamentos de Personal
Por dltimo, ?cudles son los problems que en términos généra­
les y desde la perspective que los estamos contemplando, tienen plan- 
teados los Departamento s o Servicios de Personal? (22), De acuerdo —
(22) Una versiôn original de los problemas inportantes del Servicio - 
de Personal, nos la brinda N, Pouderoux, cuando los présenta de 
' la siguiente forma:
12. Una tarea: enseflar a los mandos intermedios de la empresa a 
mejorar a sus colaboradores, Los jofes educadores deben tender a 
inculcar: el gusto y el arte de aprender y los métodos de traba­
jo en equipo.
22, Una necesidad: luchar contra el espfritu de casta dentro de 
la empresa: la casta de los ingenieros, de los encargados o con- 
traraaestres, de los obreros especializados, de los empleados, —  
etc.
32, Un objetivo: aumentar de afio en afio el potencial intelectual 
y profesional de la empresa,
4-, Una obligaciôn: establecer anualmsnte el balance social de - 
la empresa: en el Haber. por ejenplo: foimaciôn, jubilaciones, - 
primas, etc. En el Debe: absentismo, huelgas, inseguridad, etc, 
52, Un concepto: el Servicio de Personal debe tomar como modelo
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oon la tesis sostenlda por el Instltuto de Estudlpa Eoondmlcos y de - 
Organizaoidn de Klldn (23), las enpresas se encuentran aotualxoente —  
oon tres grandes problemas:
12. La definiciôn adecuada de las fnnciones y tareas de taies 
Servicios. pues la dindmioa empresarial exige reajustes constantes y 
delimitaoionés claras de su campo de acoidn. Reoordemos en este sentl_ 
do el fendmeno que hemos puesto de relieve anterioxxnente, de pezmanen 
te transformacidn.
22, Valoracidn apropiada de las técnicas a emplear en su ges- 
tidn. por cuanto es precise detexminar oudles son las mis adecuadas, - 
teniendo en cuenta las exigencias de la realidad en que se desenvuel- 
ve y las posibilidades de los medios de que dispone. Es decir, ncoesj^  
tan tambiën una constante estimacidn de los mëtodos mâs apropiado s a 
aplicar en cada caso.
32, Coordinacidn entre el Servicio de Personal y los restan—  
tes Servicios operativos. pues son freouentes los confliotos que en­
tre elles surgen, como consecuencia de la tendencia absorbante de --
aquël y la propensidn a la autonomfa por parte de éstos. En este sen- 
tido, Roberto Cuflat, pone de roanifiesto cdmo "el Director Personal 
influye.de alguna manera sobre les demis mandos de la empresa, inclu- 
yendo la propia Direcciôn de ésta, segûn su prestigio personal, su —
al Servicio de Aprovisionamientos : para cada lugar vacante, debe 
haber un mlximo de candidates en el interior y en el exterior de 
la empresa,
62, Una dificultad: hacer conprender a un jefe que tiene un co—  
laborador de valîa, que no debe retenerlo obligatoriamente.
72, Para cada puesto de la empresa; tres generaciones: la que —  
aconseja, la que lo ocupa y la que se prépara para ocûparlo,
82, Para cada promociôn: el criterio dominante: el éxito .,,, —  
luego ôbtener el Diploma o los oonooimientos; despuës las buenas 
relaciones que trae oonsigo el cazgo y ... ?tal vez la herencia? 
92. Una responsabilidad: la moral de la empresa ('Trëotioa de la 
Direooiën de Empresas", Barcelona, 1960, pâg. 88-89}.
(23) "Principles de Direcciôn", Deusto, 1967, pâg. 93 y 94.
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histori&l y antlgfledad en la empresa, de aqu£ el qné segûn el concepto 
que tenga de las tôcnioas y del arte de la direcciôn podrô ayudar - - 
oiertazaente sucho en algunos casos .para que el "arte de dirigir" - - 
adquiera poco a poco su oorrespondiente dosis de tecnificaciôn en la 
empresa en que se encuentra" (24).
Por otra parte, segdn el oitado Institute, el Servicio de Per 
sonal, en primer lugar, tiene encomendadas hpy dos grandes tareas:por 
una parte, asegurar la formaciôn de les mandos intermedios y jefes —  
operativos, y, por otra, promover una moral de trabajo adecuada, que 
favorezca relaciones de plena colaboraciôn entre la empresa y su per­
sonal, mediante la implantaciôn de los apropiados sistemas de recluta 
zniento, selecciôn y colocaciôn; de formaciôn y de valoraciôn.
En segundo lugar, ha de colaborar en la soluoiôn de estas dos
grandes cuestiones: por un lado, ha de contribuir a la racionaliza--
ciôn del trabajo de oficina y de reducciôn de los respectivos costes: 
asegurando el necesario personal cualificado; facilitando la introduc 
ciôn de métodos mecanizados, y favoreciendo la implantaciôn de nuevas 
técnicas. Y por otro, ha de atehder a la selecciôn y formaciôn de per 
sonal especializado en estas diversas técnicas.
Como oondlusiôn, se reoonooe por el repetido Institute, las - 
tareas del Servicio de Personal, son cada dfa m^s couple j as, por lo - 
que précisa contar con personal altamente cualificado, que ha de - - 
actuar con cautela y equilibrio.
Estimaïoos, por nuestra parte, que la concepciôn resehada del 
reiterado Institute ofrece un gran interés, pues entrafta una visiôn - 
compléta de la problemética actual de la Direcciôn de Personal, en la 
que se destacan como fundamentales les aspectos técnicos, y se resal- 
ta a su vez, lo trascendental que es el conseguir una capacitaciôn —  
adecuada en el personal que desempefte sus cometidos en el Servicio de 
Personal (25).
(24) "La Funciôn de Personal y la direcciôn por objetivos", contenido 
en la publicaciôn citada de la A.P.D., pâg. 15-25.
(25) Un anâlisis sintétioo, pero a la vez bastante complète de l a--
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7. La Direcciôn de Personal como Ciencla y coino Téonica
El detezzninar si la Direcciôn de Personal es simple técnica o 
constituye una Ciencia, es de las multiples cuestiones que han susci- 
tado apasionadas pplémicas en la doctrina, habiendo provocado como —  
consecuencia, enconados debates y ha dado lugar a diverses posiciones 
encontradas. Pensamos que en el estado actual de su evoluoiôn, se pue 
de afinoar que es ya una ciencia, sin dejar de ser al mismo tiempo —  
una técnica. Ciencia por cuanto respohde a unos principles debidamen- 
te elaborados y estructurados, Técnica al estar integrada por procedi 
mientos y métodos que son parte de un sistema igualmente articulado.- 
Por ello vamos a continuaciôn a examinar ambas vertientes, pues de su 
anâlisis se deducen consecuenoias de una indudable proyecciôn précti- 
ca, ya que no se trata de una cuestlôn puramente teôrica.
A) La Direcciôn de Personal como Ciencia
'^oda ideologia que pretenda ser aceptada por los hombres de 
nuestro tiempo -advierte W.H. Knowles- debe estar de acuerdo con el - 
saber cientîfico. No obstante, la ciencia no puede justificar plena—  
mente unas ideologias, porque éstas incluyen valores que escapan al - 
método experimental. De todos modos, sieitpre es posible apoyar una —  
ideologia deteiminada en diferencias cientificas. Es curioso, sin em­
bargo, que a veces los mismos dates cientfficos se utilizan para apo­
yar ideologias conçiletamente distintas. El lector no puede perder de 
vista dos puntos: en primer lugar, que existe una gran diferencia en­
tre un hecho y una inferencia derivada de un hecho; en segundo lugar, 
que la direcciôn de personal va mds allé de la pura ciencia hasta el 
terreno improbable, pero no por ello menos real, de los valores mora­
les" (26). .
En cuanto ciencia, hay que concebirla znultidisciplinariamente.
problemética de la Direcciôn de Personal en el sector privado e^ 
paflol, lo ofrece R. Riccardi en su Ponencia "La Administraciôn - 
de Personal en las enpresas espaftolas" en la IV Convenciôn Nacio 
nal de Dirigentes y Jefes de Personal, organizada por la A.P.D., 
Madrid, 1965.
(26) "Principios de Direcciôn de Personal", Madrid, 1960, pég. 163.
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ya que esté integrada por distintas ciencias, y as£, siguiendo a
Chruden y Sheiman, podemos afirmar que esté conçoiesta por lâs cien--
cias del Coiqportaïoiento, de la Econoznfa, del Derecho, de la EstadlstjL 
ca y de la Organizaciôn, como principales (27).
En las ciencias del comportamiento> tenemos, por un lado, a - 
la Psicolocria y, por otro, à la Sociolocria. por cuanto ambas son esen 
ciales, tanto al formular una polltica de personal, como al aplicarla 
y al vigilar su obseryancia. Como ya se hâ anticipado reiteradamente, 
dichas ciencias tienen que ser cada dfa mâs los pi lares en los que se 
asiente la Direcciôn de Personal, ya que en la medida en que sus re—  
querimientos sean atendidos debidamente, se podré afirmar que la poH 
tica de personal podré ser acertada y podrd conseguir el éxito,
Igualmente es importante, y cada vez mds, la Economfa, no sô- 
lo por tener esta naturaleza el sistema retributive y plantear en con 
secuencia muchos problemas que han de ser resueltos de acuerdo con — • 
aquélla; sino sobre todo, por cuanto que a medida que el personal - - 
consiga una mayor partioipaoiôn en la vida de la entidad, serd préci­
se cuidar con més atenciôn todos los aspectos econômicos; por lo que, 
la Direcciôn de Personal,deberd tenerlos présentes pezmanentemente en 
su actuaciôn.
La trascendencia del Derecho es innecesario resaltarla, pues 
es évidente que la base de la Direcciôn de Personal ha de ser jurfdi- 
ca, no sôlo porque las noimas y reglamentos que la rigen tienen tal - 
naturaleza, sino sobre todo porque su actuaciôn ha de ajustarse indi£ 
pensablemente a las icâs estrictas exigencias jurfdicas.
La Estadfstica. en cuanto ciencia informativa, va adquiriendo 
progresi vamente mds import ancia, a medida que la Direcciôn de Perso—  
nal se tecnifica y contempla mds el future, por cuanto los dates que 
aquélla le proporciona son bdsicos para su actuaciôn, convirtiéndose 
en un factor instrumental de un valor manifiesto; de aqUf el que en - 
un planteamiento correcto de la citada Direcciôn, ocupe un lugar des- 
tacado la Estadfstica.
(27) "Administraciôn de Personal", México, 1965, pdg. 36-38.
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Por dltimo, la Ciencia de la Organizaciôn, tanto en su aspec­
to estructural, como en el funcional, condicionan cada vez mds la -, - 
actuaciôn del personal. En efecto, sus principios y técnicas de uno y 
otro cardcter, le afectan sniy directamente, de aquf el que la Direc—  
ciôn de Personal, deba por su parte, tenerlos muy en cuenta, y ademds 
tenga que intervenir y participer en el estudio de toda reforma, tan­
to orgdnica, como funoional, para considerar las posibles incidencias 
de las misroas en el factor humane.
B) La Direcciôn de Personal como técnica
La consideraciôn de la Direcciôn de Personal como técnica, su 
pone, fundamentalmente, el conocimiento, dominio y aplicaciôn de los 
distintos procedimientos y métodos para conseguir un empleo y una con 
ducciôn adecuada del personal. A este respecte, M. Ducceschi expone - 
una tesis sumamente sugestiva, y cuya idea central es la siguiente: - 
considerar que las técnicas de Direcciôn de Personal pueden dividirse 
en estes dos grandes grupos: por un lado, las que toman en examen el 
trabaj o: anâlisis de tareas, descripoiôn y especificaciôn de las ta—  
. reas y valoraciôn de tareas; y, por otro, las que toman en examen al 
hombre: selecciôn, acoplamiento del nuevo admitido, adiestramiento y 
foimaciôn y valoraciôn de los méritos.
La finalidad de anbas -concluye- es ônica: colocar al hombre 
adecuado en el puesto adecuado. A través del estudio, por una parte,- 
de la naturaleza del trabajo: de sus conponentes y de su valor relatif 
vo y, por otra, de la naturaleza del hombre: de sus tendencias, de —  
sus aspiraciones y de sus ^ritos; se concentran los esfuerzos para - 
que la asignaciôn de las tareas se iiaga segôn criterios racionales y 
apropiados. Aquel que ejecuta el trabajo, tendrâ as£ la mâxima satis- 
faociôn y el trabajo encontrarâ en su ejecutor su mejor realizaciôn - 
(28).
Por nuestra parte, hemos de afladir, que la tesis resehada es 
interesante, no sôlo por la dicotomfa que se establece, lo que entra- 
fla una diferenoiaclôn valiosa a efectos prâcticos; sino también y --
(28) Obra citada, pâg. 14.
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sobre todo, por dos razones sustantivas, una, la de resaltar la tras­
cendencia de las técnicas de anàlisis, descripcién, especificaciôn y 
valoraciôn de tareas, como configuradoras de los puestos de trabajo, 
pieza clave en una polftica de personal y otra, el llamar la atenciôn 
igualmente sobre el acoplamiento del nuevo empleado, aspecto que de - 
ordinario, no se cuida debidamente. Considérâmes que ambas aportacio- 
nes justifican por sf solas la resefta de la tesis expuesta.En cambio, 
hemos de destacar que ésta es a su vez incompleta, pues se omiten as­
pectos tan trascendentes como los retributivos, los de promociôn y — • 
los de régimen disciplinario.
Podrfamps, por tanto, afirmar, que la Direcciôn de Personal - 
debe estar integrada por las siguientes técnicas:
- Anâlisis, descripcién, valoraciôn y clasificaciôn de tareas
- Reclutamiento y selecciôn
- Formaciôn y Perfeccionamiento
- Destino y Adaptaciôn
- Valoraciôn de méritos.
- Retribuciôn
- Promociôn
- Moral y Disciplina.
Todas y cada una de ellas han si do estudiadas amp^ia y detenl 
damente por la doctrina, encontrândose en el momento actual en un al­
to grado de desarrollo en su aplicaciôn, tanto en el campo privado, - 
como en la esfera pdblica. Su problemâtica desde:.?el punto de vista —
teôrico y su utilizaciÔn en el âmbito pôblico y en concrete en el --
area local, serâ objeto de anâlisis, como anticipamos, en la Parte Se 
gunda.
8. Funciones
La determinaciôn de las tareas a desarrollar por la Direcciôn
de Personal, conteraplada desde la perspectiva orgânico-funcional, se 
ha efectuado por la doctrina toroando como base vertientes distintas,- 
con lo cual se pueden observar formulaciones muy dispares, aunque - -
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entre ellas existan denominadores coimines (29). Por considerarlas su- 
mamente representativas de esa divers!dad, hemos seleccionado las de 
Gardner y Moore, de Jardillier, de Knowles y de Appley, pues brindan 
enfoques valiosos del tema.
A) Tesis de Gardner y Moore
El papel de la Direcciôn de Personal, segdn ponen de relieve 
Gardner y Moore, es couplejo y ha de esforzarse en cuirplir diverses - 
funciones en relaciôn con cada piano. Asf, consideran que:
a) Tiene que ayudar a la alta Direcciôn:
- Valorando el estado de la iroral de trabajo en la organi- 
zaciôn y tratando de prever los efectos de cualquier hecho que pueda 
alterarla.
- Diagnosticando las situaciones problemâticas y proponien 
do programas de correcciôn.
- Analizando la personalidad de los individuos que han de 
ocupar cargos de responsabi lidad.
(29) Una visiôn sintética, pero a la vez bastante compléta, nos la —  
brinda H. R, Light, cuando afirma que, en general, la Direcciôn 
de Personal se encarga de los métodos de convocatoria, selecciôn, 
adiestramiento y èducaciôn, condiciones de empleo, métodos y mô- 
dulos de remuneraciôn, atenciones sanitarias, condiciones de tra 
bajo y seguridad, relaciones laborales (incluido el sistema con­
sultive, con junto de direcciôn y empleados) y los servicios para 
los eupleados (comedor, medios récréatives, atenciones y plan de 
pensiones, transportes y viviendas) ("El Directive de Eirpresa",- 
Madrid, 1965, pâg. 39).
Por su parte, Karl E« Ettinger, nos ofrece una descripcién de —  
los cometidos de la Administraciôn de Personal, que responds a - 
la concepciôn tradicional ("Administraciôn de Personal", México, 
1961, pâg. 11-33).
Por âltimo, Raraôn de Lucas Ortueta, présenta una configuraciôn - 
mucho nés anplia(Direcciôn de Personal", Madrid,1969,pâg.20-23).
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- Estudiando la estructura de la enpresa y los esquems de 
la xoiszoa nés efIcaces.
b) Debe ayudar a los mandos intermedios, indicéndoles:
■ #
- Lo que han de hacer en situaciones problemâticas
- Cômo han de tratar a los individuos diffciles
- CôiQO han de convertir se en me j ores jefes.
c) En cuanto al personal en general, debe ser un ôrgano de es 
tfmulo y gula para la soluciôn^de sus problemas (30).
En esta tesis, la idea clave es la de configurar a la Direc—  
ciôn de Personal como ôrgano de investigaciôn, propuesta y asistencia, 
con lo que se resalta la vertiente asesora de aquélla. Vertiente que 
es importante, pero que no es la dnica, si bien para los autores de - 
la misma, al côntemplarla desde la perspectiva de "las relaciones hu- 
manas", sea la faceta que sôlo les ofrece interés. La que, repetimos, 
es inçx>rtante, sobre todo frente a las concepciones tradicionales de 
poner el énfasis en los aspectos puramente burocrdticos.
B) Tesis de Jardillier
Para Pierre Jardillier, la funciôn de personal conç^ rende es—  
tos frentes:
12. La gestiôn personal, que tiene por objetivo la adaptaciôn 
permanente y con sentido de previsiôn de los puestos de trabajo indi- 
viduales a las necesidades empresariales y a las posibilidades de sus 
asalariados. Cote j a exigencias laborales y capacidades de los indivi­
duos.
22. La formaciôn y el perfeccionamiento del personal constitu 
yen el indispensable complemanto de la gestiôn. Su acciôn tendrâ que
(30) '^Relaciones Humanas en la empresa", Madrid, 1958, pâg. 308-309.
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alcanzar, no s61o ya a los aprendices coino antes, sino a todos los —  
niveles profesioriales, desde el pedn al director general, Todos, en - 
efecto, tienen que aprender, no ya como antafio un oficio que se les - 
ensefla cuando son adolescentes para que lo ejerzan durante toda su 
da, sino una sucesidn de oficios seme jantes originados por el progre- 
so técnico y que, todos juntos, les perraitirân hacer carrera.
32. La adaptaciôn del trabajo al hombre. comprend!endo no sô­
lo la adaptaciôn del trabajo al hombre en el sentido estricto del tôr 
mino (el Human Engineering de los norteamericanos, o bien la Biomeca- 
nic de los britànicos) sino tambiën todas las técnicas que permiten - 
modificar profundamente las condiciones materiales o psicolôgicas del 
trabajo humano. La simplificaoiôn del trabajo, la majora de los méto­
dos, la reagrupaciôn de las tareas, la prevenciôn de accidentes, con£ 
tituyen otros tantes medios coraplementarios de dar nueva forma al tra 
bajo para adaptarlo a las aptitudes y a las aspiraciones de quienes - 
lo ejecutan. .
42, La acciôn social, que ha dejado de ser una caridad para - 
.convertirse en una instituciôn. Tiene sus reglas, sus técnicas y. sus 
especial!stas. De aquf en adelante, la meta de la enpresa es menos con 
vertir a sus asalariados en sus agradecidos que organizar las condicio 
nés locales que les permitan establecerse y arraigar, Poner a disposi^  
ciôn del personal transportes, viviendas, cooiDerativas, comedores, —  
atenciôn médica, no significa filantropîa en épocas de exceso de - - 
empleo, sino medios para competir, ya que son estos medios los que —  
permiten actualmente a las empresas contratar a los productores que - 
necesitan.
52, La Medicina del trabajo, en fin, constituye el indispensa 
ble oomplemento de las funciones anteriores. Su paiticipaciôn en la - 
gestiôn de personal es esencial. Un estudio del trabajo en el que no 
expresaria el médico su parecer en cuanto a las exigencias bdsicas, a 
los esfuerzos, a las nocividades y al ambiante, carecerfa de todo va­
lor préctico. Una orientaciôn, un traslado, una promociôn, un reajus­
te de puesto de trabajo que debieran prescind!r de las indicaciones y 
contraindicaciones médicas, estarfan abocados al fracaso en la mayorfa 
de los casos (31).
(31) "La Organ!zaciôn Humana de las empresas",I^adrid,I960,pég.436-440.
-,
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Esta tesis brinda una visiôn orgénico-funcional compléta de - 
la Direcciôn de Personal de nuestros dfas, poniendo el énfasis en los 
aspectos bésicos de la concepciôn oientffica de dicha Direcciôn y re- 
legando a un segundo término las tareas que tradicionalmente se le —  
_ atribuf^ .
C) Tésis de Knowles
F rente a las concepciones extensivas de la Direcciôn de Perso 
nal, W.H, Knowles, aporta una visiôn realista de ésta, y asf sostiene 
que "su émbito esté limitado por su posiciôn en la industrie y en la 
sociedad, Todo aquel que haya estudiado las relaciones laborales, de­
be admitir que el conflicto industrial surge de una serie de proble—  
.mas sociales, econômicos, politicos y éticos que influyen en la indus_ 
tria y que escapan al control de la Direcciôn de Personal. Algunos —  
son demasiado ampli os para que la industrie pueda abarcarlos por com- 
pleto y hay que dejarlos en manos del Gobierno. La Direcciôn de Perso 
nal no puede resolver el problems econômico fundamental de la distri- 
buciôn de la renta nacional, sôlo puede valerse de las técnicas de ad 
ministraciôn de salaries, Tampoco puede modificar la estructura de —  
las instituciones sociales en nombre de la eficacia. Este es un obje­
tivo para 16s revolucionarios, pero la Direcciôn de Personal tiene —  
que actuar dentro de la estructura social existante. No puede régir - 
la vida familiar de los empleados, el desarrollo de su personalidad,- 
su madurez emocional y su concepto acerca de "una vida major". Sôlo - 
puede tomar la responsabi lidad de convertir a sus empleados en traba- 
jadores felices, bien adaptados, racionales y eficaces.
Por éltimo, la ^irecciôn de Personal no constituye un sustitu 
tivo del sindicalismo. No puede representar întegramente al empleado, 
porque ya représenta al empresario. Y aunque ambos trabaj en juntos -- 
con el propôsito de producir lîneas, no hay que suponer que tengan -- 
los mismos motivos, intereses y sistema de valorês. El Departamento - 
de Personal debe limitar su émbito y utilizer técnicas probadas sola- 
mente ya que gran parte de los elementos del conflicto social escapan 
a su alcance. Sus noimas y procedimientos pueden contribuir extraordi 
nariamente a reducir los conflictos, pero no son una panacea univer—  
sal" (32).
(32) Obra citada, pég. 195»
.7,
Estlznaznos que la tesis resefiada, centra en sus justes limites 
las posibilidades de la Direcciôn de Personal, y sobre todo, destaca 
su verdadero papel en el znundo industrial y socioeconôndco de los mo- 
mentos actuales: ni posturas extensivas y prépondérantes, ni posicio­
nes restrictives y estéticas, ^
D) Tesis de Applev
Por tSltimo, una visiôn de futuro de la Direcciôn de Personal, 
la dio hace ya treinta aflos L. Appley, cuando afirmô que todo ôrgano 
de personal tiene tres funciones bdsicas:
lâ. Ejercer una influencia sobre la linea operativa,
2â, Realizar e studio s para mëjorar la polftica de personal y 
las técnicas de gestiôn en la materia.
3â, Gestiôn de ciertos planes y procedimientos que normalmen- 
te no pueden ser ejecutados eficientemente por la Ifnea operativa.
De estas tres funciones, consideraba la més importante a la - 
primera, pues estimaba que la prueba de que un ôrgano de personal fun 
ciona con éxito ea la circunstancia de que su ayuda sea requerida —  
por la linea operativa, y que ésta busqué y aplique el asesoraraiento 
de aquél. Es decir, que ejerza su influencia como cometido esencial,y 
en éste debe concentrarse tanto el jefe de personal, como sus colabo­
radores, Seguida en iirportancia es la funciôn investigadora: la reaM 
zaciôn de estudios encaminados a mejorar las pruebas de selecciôn, —  
pues el ôrgano de personal no podré hacer progresos, a menos que ana- 
lice crfticamente sus propi as actuaciones y resultados con un crite­
ria de perfeccionamiento,
Finalmente, tiene manor importancia, la gestiôn de activida—  
des ordinarias exigidas por los planes y procedimientos ya aceptados, 
taies como las pruebas de selecciôn, la calificaciôn de los puestos - 
de trabajo, etc. Ÿ sin embargo, es a esta funciôn a la que més tiempo 
dedican los direct!vos, con lo cual sucede que al encadenarse a foimu 
larios, contrôles, aprol^ciones y résolue!ones, no les queda tiempo - 
para manteher contacto con los jefes operatives a cuyo servicio se —
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hallan, ni para realizar los imichos estudios que son précisés; ejer—  
ciendo, .eh definitiva, una labor aniquiladora del ôrgano de perso­
nal (33).
En esta tesis se comprende, tanto un programa de las funcio—  
nés a desarrollar por la Direcciôn de Personal, como tambiën un inven 
■ tario de lo que no deben hacer les titulares de aquélla. El programa 
expuesto puede llevar al éxito; el inventario conduce fatalmente al - 
fracaso.
E) Concluslôn
Por nuestra parte, estimâmes, finalmente, que la raultitud de 
' funciones que se le suelen asignar, se pueden sintetizar en las tres 
siguientes (34):
a) Investiqaciôn y Estudio
Que comprends como cometidos esenciales:
12. Prever las necesidades futuras del personal y las con­
diciones que deberd reunir. Es decir, tiene que anticiparse a concre- 
tar los efectivos que precisaré en el porvenir, asi como también las 
cualidades y especialidades que deberén reunir los mismos, 0 sea, cu^ 
dar la llaraada "programaciôn de efectivos".
22, Cpnocer, en todo momento, las aspiraciones, necesida—  
des y deseos del personal, llevando a cabo encuestas, consultas, etc.
32. Investigar las causas del movimiento del personal, tan 
to cuando implica cambios de puestos de trabajo, como cuando supone -
(33) "Organizing for personnel administration", publicado en "Public 
Personnel Review", III/2, Abril 1942, pég. 100-106.
(34) Ordway Tead, foimula una tesis extraordinariaraente progre si va, so 
bre las funciones de personal. Su aceptaciôn entrafiarfa una modj^  
ficaciôn sustancial de los sistemas actuales ("El arte de la Ad­
ministraciôn, Madrid, 1964, pég. 265-294).
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su cese voluntario en éste, para descubrir los f al los que puedan exijs 
tir en la gestiôn de personal y adoptar las medidas correctivas.
42. Bûsqueda de nuevas técnicas aplicables en la citada —  
gestiôn, de acuerdo con las transfoimaoiones socioeconômicas y confer 
me con la evoluoiôn tecnolôgica.
52, Conocer los métodos y procedimientos aplicados por  --
otras entidades, asf como también los resultados obtenidos, para pro- 
poner, en los casos que procéda, su inplantaciôn a la respectiva enti_ 
dad.
b) Asesoramiento y propuesta
Que incluye como tareas bésicas:
12, Asesoramiento a la Direcciôn y a los mandos interme- - 
dios, antes de adoptar las medidas que afecten al personal, asf como 
también ante los problemas y cuestiones que se planteen.
22, Propuesta de la polltica de personal més adecuada a —  
las circunstancias de cada momento, en base a los factores condicionan 
tes que se aprecie que existen en el mismo.
32, Propuesta de la aplicaciôn de métodos y procedimientos 
referentes al personal, en base a la experiencia propia y ajena, y —  
contando con la colaboraciôn de los représentantes de aquél.
c) Gestiôn
Que comprende a su vez, cuatro vertientes distintas y comple- 
mentarias:
a') Técnica. que incluye, por una parte, la elaboraciôn de 
noimas y criterios, asf como también la articulaciôn de procedimien—  
tos relativos a los siguientes aspectos:
1) Determinaciôn, clasificaciôn y valoraciôn de pues—
tos de trabajo.
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2) Reclutamiento y selecciôn
3) Formaciôn y Perfeccionamiento
4) Destino •
5) Calificaciôn y valoraciôn del personal
6) Régimen econômico
7) Métodos psicolôgicos
8) Infoimaciôn al personal
9) Protecciôn y Seguridad
Por otra parte, comprende ademâs, la aplicaciôn de dichas nor 
mas, criterios y procedimientos, excepto los incluidos en los aparta- 
• dos 4), 6) y 9), que suelen corresponder ordinariamente a las unida—  
des de gestiôn administrativa.
b' ) Admi ni st rat i va. a la que incumbe toda la gestiôn buro- 
crética del personal, y en la que destacan como tareas principales:
1) Nombramientos, expedientss personales, plantillas, 
escalafones y situaciones administrativas,
2) Concursos y traslados
3) Régimen disciplinario
4) Convenios colectivos, reglamentos de Régimen Inte—  
rior, interpretaciôn de normas y contencioso.
c*) Econômica. a la que incumbe, en especial, por una par­
te, la preparaciôn de los documentos para hacer efectivo el régimen - 
retributive, y por otra, el registre y control del mismo.
d') Social, que comprende,fundamentalmente,tres grandes —  
grupos de tareas:
- Asistencia y Seguridad Social
- Servicios Médicos'y Sociales
- Orientaciôn y Cerisejo (35).
(35) El objeto del asesoramiento, advierte Norman R.F, Maier, es ayu­
dar a una persona emocionalmente alterada, a adaptarse mejor a - 
su trabajo y a su vida. Puesto que un empleado u operario bien - 
adaptado, en un grado de habilidad, es més eficaz en el trabaj o?
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Esta tîltima tarea es la de més reciente incorporaciôn, y se - 
refiere a actividades de asesoramiento de los enç>leados para faoili—  
tar la soluoiôn de sus problems personales. Asesoramiento que va ad­
quiriendo un gran auge, como lo pone de relieve el desarrollo de la - 
profesiôn que asume su desenpeho: Asistentes Sociales. El contenido - 
de este Asesoramiento varia, como es natural, de una a otra entidad,- 
• si bien en téiminos générales, como ponen de relieve Gardner y Moore 
(36), suele cumplir las siguientes funciones:
-. Ayudar a los empleados en los problemas personales - 
ajenos al trabajo mismo.
- Fomentar la adaptaciôn a la situaciôn laboral y ha—  
. cerse cargo de sus que j as y trastomos,
- Informer a los empleados acerca del Reglamento y co£ 
tumbres de la entidad.
- Informer a la Direcciôn sobre las aspiraciones del -
personal.
Con esta actividad se pretende favorecer la intégréeiôn del - 
personal con la respectiva entidad, en especial procurando éliminer - 
aquellos problemas que siondo extralaborales, sin embargo tienen una
que sufra alguna alteraciôn, es de interés para la Direcciôn de 
las enpresas preocuparse de fomentar un razonable grado de adap­
taciôn emocional, cuando ello sea precise. Las industrias han re 
conocido la necesidad de proporcionar auxilios cuando se trata - 
de la salud fisica, y ahora se estén preocupando de la salud men 
tal. No es posible decir por ahora cuanto tardarén los psiquia-- 
tras en formar normalraente parte de los cuadros médicos de las - 
en^resas, pero ya no es posible dudar del interés que tienen los 
supervisores en atender a los problemas de sus Subordinados. Uno 
de los temas que més se tienen en cuenta en los programas de ca­
pacitaciôn en materia de relaciones humanas, es el de la frustra 
ciôn, con las consiguientes técnicas para hacerle frente. ("Prin 
cipios de Relaciones Humanas", Barcelona, 1963, pég, 489),
(36) Obra citada, pég. 311.
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inoi di recta en el trabajo de los afeotados.
9. Orcranizaciôn
Una vez exazzdnadas las funciones que suele tener asignadas el 
Servicio o Departazoento de Personal, procédé que consideremos cual es 
la estructura zois adecuada para este Servicio o Departazoento. Heznos - 
de reconocer que no es fécil el recozoendar con cardcter general la or
ganizaciôn znds idônea, pues ésta dependeré en cada caso de las cir--
cunstancias de hecho (37). No obstante, s£ se pueden znencionar los —  
factores principales que condicionan estas circunstancias, cuyo cono- 
cizoiento estizoamos iirportante y, por otra parte, se pueden también —  
formular unas directrices de carécter general que deben ser tenidas - 
en cuenta al llevar a cabo cada estructuraciôn en concrete (38).
A )  Factores condicionantes
Como factores que deterzninan la estructura del ôrgano de per­
sonal, se suelen considerar, entre otros, a los siguientes:
(37) El Departamento de Personal -afirman Chruden y Sherman- deberd - 
organ!zarse alrededor de las necesidades de la coupaflia a la que 
sirve. El tamafio de la compaflla, la localizaciôn geogrdfica de - 
sus unidades, la naturaleza de su operaciôn, la naturaleza de —  
sus relaciones sindicales, el calibre de su fuerza de trabajo- y 
la iznportancia que la Administraciôn superior concede a las rela 
clones de personal, constituyen solarasnte algunos de los facto—  
res que pueden afectar a la organizaciôn del Departamento. El û_l 
tizno factor puede ser, a menudo, el mds importante. Si la Admi—  
nistraciôn superior concede importancia sufioiente a las relacio 
nés de personal, posiblemente el Departamento de Personal se co- 
loque en el znismo nivel y tenga la zniszna posiciôn relativa que - 
los Depaitamentos de Ifnea (Obra citada, pdg. 81-82).
(38) El éxito de un Servicio de Personal dependerd, en gran medida, - 
-advierten Emst y Eva Hijmans- no solamente de su organi zaciôn, 
de su azticulaciôn y de la elecciôn de quienes lo cozzponen, sino 
tazobién de la manera de cuziplir su tarea.
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12. La propia estructura de la respectiva entidad. por cuanto 
a medida que ésta se halle rods desarrollada y sea zi^ s couple j a, precj^  
sard contar a su vez con una Unidad de Personal rods voluroinosa; y, a 
la inversa, una entidad reducida, requerird éscasos efectivos encarga 
dos de la gestiôn de personal.
22. La coroposiciôn del personal y su localizaciôn geogrdfica 
detemdnan, por una parte, que cuanto rods heterogéneo sea aquél, se - 
_ requerirdn rods especialistas y, por otra parte, que cuanto rods disper
so se encuentre, se iropondrd una fragroentaciôn de la Unidad, para--
situar dependencias de ésta prôxiroas a las uni dades operativas de seen 
tralizadas geogrdfioaroente.
I
32, El sistema de direcciôn general que se siga en la entidad, 
ya que cuanto rods centralizado se halle el poder de decisiôn, mds uni 
ficado podrd estar el Servicio de Personal y mds reducida podrd ser -
su dotaciôn humana; en tanto que, cuanto mds descentralizado se en--
.cuentre dicho poder de decisiôn, se precisard raultiplicar el personal 
de la Unidad de referenda, para situarlo prôximo a los distintos cen 
tros decisorios.
B) Directrices organizativas
La combinaciôn de dichos factores, y de otros varios rods, que
Este Servicio no podrd plenamente contribuir a la vida de la co- 
munidad de trabajo de la que forma parte, si no sigue una polity 
ca bien définida en todas las circunstancias, con una flexibili­
dad sufioiente en los casos particulares que lo exijan. Una tal 
polftica debe diraanar de una concepciôn liitpia y coirprensiva de 
los objetivos perseguidos por la empresa, asf como de los princj^  
pios sobre los cuales debe basarse el mando. Una vez estableci—  
dos estos principios, definirdn una actitud frente a cualquier - 
situaciôn susceptible de presentarse e indicardn la linea de con 
ducta a seguir; a menudo, actitud y linea de conducta estén ya L 
fijadas, para un cierto ntSroero de casos comunes, bajo forma de - 
instrucciones normal!zadas; se élimina asf el oportunisroo y es - 
rods fdcil tomar decisiones. ("Préctica de la Organizaciôn Indus­
trial", Barcelona, 1961, pég. 240),
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podrlamos citar, conducen a inûltiples variables, que detemirian posi­
bilidades distintas de estruoturaoidn del Departamento o Servicio de 
Personal. En base a esta multiforme realidad, se sugieren come direc­
trices organizativas, las siguientes, como principales:
lâ. La Direcciôn de Personal debe situarse lo mds prôxiroa po­
sible al centro de poder mâximo de decisiôn. oon objeto de tener el - 
mayor dmbito posible de acciôn y contar con el respaldo inmediato de 
dicho poder. Es decir, es conveniente que su area de competencia sea 
la totalidad de la entidad y es necesario también que cuente con el - 
apoyo directe del ôrgano mdximo de dicha entidad. A este respecte, —  
Chruden y Sherman ponen de relieve que "el apoyo al programa de perso 
nal por parte de la Gerencia General es esencial para su éxito. Los -
niveles mds bajos de administraciôn estardn, posiblemente, mds dis--
puestos a cooperar en cualquier programa que goce del favor de sus, —  
superiores, si no, por otra razôn, cuando menos por el hecho de que - 
résulta politicamente hdbil hacerlo" (39).
2â, La Direcciôn de Personal debe adoptar la estructura mds - 
sencilla posible, y a la vez ser lo mds compléta que permitan los me­
dios disponibles. Se requiere que se éliminé toda complejidad que no 
sea indispensable, pero al mismo tienpo se précisa que cuente con los 
recursos necesarios para llevar a cabo sus multiples cometidos.
32. La Direcciôn de Personal debe disponer del sufioiente nd- 
mero de especialistas o técnicos. bien propios o bien contratados, pa
ra atender debidamente a sus complejas tareas. La tendencia normal se 
rd la de la ampiiaoiôn constante de los efectivos técnicos, de aquf - 
el que se imponga paralelamente la reducciôn mdxima de los burocrdti- 
cos. En este sentido se requiere en las grandes entidades, aplicar en 
el mayor grado posible la simplificaoiôn administrativa de la gestiôn 
burocrdtica y después izq^ lantar métodos mecanizados que suelen dar re 
sultados satisfactorios, siempre que se empleen racionalmente.
. 42. La Direcciôn de Personal debe estar estructurada de tal - 
foima que sea siempre posible actuar con la mayor rapidez y con - - - 
auténtlco sentido humano. por cuanto todas las cuestiones de personal
(39) Obra citada, pdg. 59-60.
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tienen una gran uxgencla y a la vez afectan muy dlrectamente a los in 
tegrantes de éste (40).
10. El Directive de Personal
El hombre que ha de asumir la direcciôn de este complejo de - 
funciones y que hay que situarlo al f rente de la estructura propues—  
ta, ?qué preparaciôn debe tener?, ?qué caracterlsticas y cualidades - 
debe poseer?, ?cual es la actitud que debe adoptar? La correcta con—  
testaciôn a estos interrogantes es fundamental, por cuanto el funcio- 
namiento de este ôrgano estard grandemente condicionado por la prepa­
raciôn, cualidades y personalidad de su dirigente. De tal forma que - 
si esta afirmaciôn es siempre cierta referida a cualquier unidad o de 
pendencia, adquiere su mdximo valor cuando se trata de la Direcciôn - 
de Personal.
Si contenplamos el pasado, nos encontramos con que, durante - 
mucho tieirço, se considerô como caraçterîstica fundamental del Jefe - 
de Personal la energfa y la dureza, indispensables para poder imponer 
y mantener la disciplina en el grupo de trabajo. Mds tarde, al dosa—  
rrollarse el intervencionismo estatal, se pensô que la preparaciôn —  
fundamental era la jurldica, pues de esta naturaleza iban a ser los - 
principales problemas con que se tendrfa que enfrentar. Mds reciente- 
mente, y como consecuencia de la novedad de las llamadas "relaciones 
humanas", se creyô que debla reunir, sobre todo, las cualidades del - 
Ifder" (41).
(40) Holden, Fish y Smith, brindan un esquema de organizaciôn de una 
Oficina Central de Personal, basado en el andlisis y estudio de 
un ntSmoro elevado de empresas norteamericanas, que puede ser in­
teresante, pues responds a un planteamiento racional y a una es­
tructuraciôn técnica (Vid, 'Direcciôn de Empresas, B. Aires,1957 
pég. 53 a 57).
(41) N. Pouderoux, refiriéndose a la realidad franc esa, y que nosotros 
estimâmes que tiene un valor mucho mds general, afirma que ha ha 
bido tres etapas en la 'Direcciôn de Personal", aparecida en la 
eng)resa de mds de trescientas personas, desde el final de l a--
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Ahora bien, en la actualidad, ?c6mo, debe sei? Vamos a contes- 
tar, en primer lugar, exponiendo las tesis de varios autores, para —  
concluir después formulando nuestra propia concepcién. De esta forma, 
tendremos una panorémica mayor de su problemâtica, y al mismo tiempo, 
una visiôn de ésta desde diferentes enfoques, pero que todos ellos —  
se conplementan.
A) Tesis de Nigro
En opiniôn de F, Nigro, recogiéncb la experiencia de un grupo 
especializado de trabajo sobre el tema, el Director de Personal nece- 
sita:
guerra.de 1914-18.
La primera etapa es la que vio generalmente coiac jefes de perso­
nal a antiguos oficiales de carrera. Esta etapa tendiô a introdu 
cir conceptos de disciplina militar en la vida industrial. A me­
nudo condujo a que los cuadros técnicos y jerdrquicos abandona—
ran su responsabilidad de jefes. Esta etapa llevô consigo la --
creaciôn de tensiones en las empresas, a menudo graves y profun- 
das. Se cerrô en el afLo 1936.
La segunta etapa de 1936 a 1945, consistiô, sobre todo, en el —  
abandono, pôr parte de los jefes de personal, de aquellos méto­
dos basados en el orden y la disciplina. Se aminorô la responsa­
bi lidad del jefe de personal en cuanto a problemas de disciplina 
y se devolvieron a los mandos intermedios sus responsabilidades 
plenas de Jefatura. La Direcciôn de Personal se tomé administra 
tiva y basada en problemas estadfsticos y sociales.
La tercera etapa, a partir de 1946, se ha diferenciado todavfa - 
mds en el sentido de que la Direcciôn de Personal acusa mayormen 
te la tendencia a una majora de las relaciones humanas, a la bû£ 
queda de coraunicacioneis mds desarrolladas en la empresa y a la - 
selecciôn, la promociôn y la fozmaciôn de los mandos intermedios 
y del personal en general. También en esta dltima etapa la Psico 
logfa social y la Sociologfa han hecho una tfmida apariciôn en - 
las costumbres industriales. La ciencia pénétra con retraso en - 
este dominio, pero lleva quizd la soluoiôn de una sociedad indus 
trial mds feliz, mds noble y mds oonllevante. (Obra citada, pd—  
gina 85-86).
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12, Una èducaciôn general, formal o informal, que garantice - 
que posee un conocimiento de los elementos oomunes que sirven de base 
a las multiples disciplinas e instituciones diversificadas y especia- 
lizadas de nuestra cultura.
22, Comprensiôn del "fin, principios y estructura de la orga­
ni zaciôn a que sirve" y de la funciôn general que cumple en la coraun_i 
dad,
32, Un conocimiento précise de las tareas y responsabilidades 
de los distintos puestos de la organizaciôn y de las "cualidades huma 
nas efectivas que son necesarias para el desempeho ôptimo" de los mis 
mos,
42, El entendimlento de las caracterfsticas de los seras huma­
nos: de sus aptitudes, intereses y de los factores de la personalidad 
(42).
B) Tesis de Scott, Clothier y Spriegel
Por su parte, estos autores estiman que las caracterfsticas - 
principales que debe reunir, son:
l-« Un açrudo sentido de la Justicia Social, que deba estar, - 
por un lado, inspirado en un cdlido interés personal %Dor la gente y,- 
por otro, controlado por un apropiado sentido comdn, que évité, tanto 
el sentimentalismo, como la frialdad.
2â, Saber apreciar plenamente. tanto los derechos e intereses 
del personal, como las necesidades econômicas de la Direcciôn.
3â, Estar calificado para asesorar convenientemente a la Di—  
recciôn sobre todos los problemas que se susciten.
42, Ser capaz de hablar sin temor a los direotivos, exponién-
(42) Obra citada, pég. 543,
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doles sus puntos de vista (43).
C) Tesis de Owens
Por tiltixQO, R. Owens considéra que el Director de Personal -
précisa:
12. Tener un conocimiento real de los problemas de relaciones
humanas.
22, Ser capaz de convencer a los directives, para que acepten 
principios justes y para que los pongan en préctica. Estos principios 
incluyen el reconooimiento de la dignidad del individuo, reotitud e - 
. imparcialidad en el trato con la gente y libertad de todo prejuicio - 
racial o de cualquier otro tipo.
32. Lograr establecer buenas relaciones humanas, lo que a su 
vez requiere de él que sea capaz, en primer lugar, de apreciar una s^ 
tuacién y llegar a una solucién correcta; en segundo tôxmino, de ex-—  
presar su pensamiento verdadero; en tercer lugar, de tacto y talento -
diplomâtico, y, por éltimo, de aceptar que el mérite se lo lleven--
otros (44).
D) Conclusién
Del anéllsis de las tres concepciones expuestas, se deducen - 
unas notas comunes, que se conplementan, como anticipamos, con unos - 
aspectos diferenciados. Asf observâmes, como denominadores comunes: - 
conpetencia, objetividad y sentido humano y social; y como facetas —  
complementarias: las de cultura y personalidad.
Si nos referimos ahora a la realidad espaflola ?cuéles deben - 
ser las caracterfsticas idéales del Director de Personal? En nuestra 
opiniôn, las condiciones que debe reunir, las podemos clasificar en - 
dos grupos: unas de tipo personal, y otras de carécter profesional.
(43) Obra citada, pég. 27.
(44) Obra citada, pég. 514 y 515.
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a) Caracterfsticas personales
Coiao oualldades principales de esta naturaleza, consideramos:
1#. Débe tener una gran personalldad, per poseer un conjun 
to de oualldades: cardoter, texrperamento, aptitudes y actltudes, que 
le hagan Indlvldoallzarse y destaoar con respeoto a los dem&s. Perso­
nalldad que es Inpresclndlble que posea, fundaxnentalnente: prlmero, - 
para hacerse escuchar, y después, para lograr que sus propuestas se - 
acepten, tanto por los ôrganos superlores, oomo por los jefes de los 
serrlolos operatlvos.
2â, Debe tener una gran senslbilldad. para captar las cau­
sas reales de los problems humanos, y para saber motlvar adecuadaïaen 
te al personal. Senslbilldad, que, por otra parte, debe responder a - 
un equlllbilo emoclonal, ya que en otro caso, podrfa llegar a ser con 
traproducente, al anular sus poslbllldades de acclôn.
3â, Debe poseer un qran sentido de servicio. para estar —  
slempre predispuesto a ayudar y cooperar con los demis y conseguir de 
esta forma la colaboraclôn que de elles précisa. Sln este espfritu de 
sexvlold, que lo callficamos de esenclal, serâ muy dlflcil que alcan- 
ce la Indispensable cooperacldn de los restantes.
4â, Debe tener una qran objetividad, para no dejarse lie—  
var ni por prejuicios ni por emoclones mis o menos pasajeras. Tiene - 
que poder saber juzgar con la myor justlcla, dlferenclando claramen- 
te lo que son meros intereses, de lo que son verdaderos derechos. Qui 
zi sea esta cualldad la que mejor ‘ponga de manlflesto el diflcll equi 
llbrlo en que de ordinarlo se encuentra el Director de Personal, como 
ya anterlormente Indicamos, por cuanto dicha cualldad es la piedra —  
angular del conpromiso que ha de buscar entre las asplraclones del —  
personal y la preslôn de la Dlrecclôn de la entldad.
5â. Y, por iltlmo, debe tener un excepclonal sentido de la 
responsabllldad, slendo consciente de las repercuslones que tlenen —  
tanto sus acclones, como sus omlslones. En efecto, ha de saber tener 
présenta la trascendencla del papel que le corresponde representar —  
dentro de la comunldad social que es la empresa o la entldad pûbllca.
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Su oomportamlento y sus aotlvldades, sus retrasos y sus errores, sus 
aoiertos y sus logros, repercuten directainente en la imagen que el —  
personal tiene de sus dirigentes. Y as£, si el Director de Personal - 
inpone una diligente actuacidn y sus resultados se observan inmediata 
mente, la Direccidn de la entldad tendri un buen cllma ante el perso­
nal, y, a la Inversa, si el Departamento de Personal funclona con len 
tltud, con rlgldez y tiene muchos errores, entonces el desprestlglo - 
' alcanzari fundamentalmente a la Dlrecclôn de la entldad, pues le acha 
carin dlrectamente todas las lentltudes, rlgldeces y errores.
b) Caracterfsticas profesionales
En cuanto a las caracterfsticas de este orden, considérâmes - 
como principales:
1&. Debe tener una foimaciôn jurfdica bisica, no sôlo, co- 
• mo ya dljimos, porque précisa conocer las normas légales que rigen el 
estatuto del personal, slno sobre todo, porque se necesita que su ac- 
tuaclôn sea sienpre conforme con crlterios jurfdlcolôgicos.
2â, Dlcha foimaciôn jurfdica debe coraplementarse con una - 
cuidruple especlalizaclôn que cuanto mis compléta sea, mis ficil le - 
resultari actuar. En efecto, précisa en primer lUgar, una prepafaciôn 
psicolôgica. conplementada con conocimientos sociolôgicos; en segundo
lugar, necesita una preparaclôn econômica, y el iltimo tôrmino, re--
qulere también tener anpllos conocimientos organ!zativos.
3&. Y por iltimo, précisa poseer un conocimiento general - 
de la estructura y funciones de la respect!va entidad, para poder so- 
meter su actuaciôn a las directrices de la polftica general de aquô—  
lia, y para, Igualmente, actuar confoime a los cauces jerirquicos y - 
funcionales de la misma.
En définit!va, llegamos a la conclusiôn de que no es ficil —  
desempeflar el puesto dé Director de Personal, ya que las cualidades - 
que se precisan son miltiples y las funciones que hay que desarrollar 
sumamente couplejas. No obstante, se puede observar que en muchos ca­
ses los Directores de Personal actùan con ôxito, y elle, pese a que - 
np slempre en taies supuestos retinen las oualldades resehadas. Cuando
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esto sucede, de ordinarlo es debido al entusiasmo que ponen en su la­
bor, que les pezxnite superar las posibles deficienoias que tengan.
En canibio, se encuentran a veces casos, en los que reuniendo 
todas o casi todas las cualidades loencionadas los titulares de la Di- 
recciôn de Personal, sin embargo, no obtlenen el éxito. Cuando esto - 
ocurre, suele ser a oonsecuencia de la actitud que adopta la Superio- 
ridad, quizi porque ésta no reconozca a la Dlrecclôn de Personal la - 
trascendencla que realmente tiene; o porque no se consigne -la colabo­
raclôn de los jefes de los distintos servlclos. As! se pone de relie­
ve por Pigors y Myers cuanc^ afirman que "para obtener ôxito en un —  
programa de admini straciôn de personal, el apoyo de la gerencia supe­
rior es algo absolutamente indispensable. IJuchos especialistas en per 
sonal se han convencido de elle a su propia cqsta y dura experiencia. 
Los majores programas "en papel" no tendrdn ôxito si no es que los —  
funcionarios operatlvos reconocen la importancia del punto de vista - 
del personal y de los môtodos de la administraciôn de personal para - 
obtener resultados efectivos de los demis. Eso signifies voluntad por 
su parte para ponderar el punto de vista del personal en la détermina 
ciôn y administraciôn de las pollticas de la organizaciôn. Aun cuando 
es esenclal el apoyo de la gerencia raixiira, tanto el punto de vista - 
del personal, como el programa deben "venderse" a los funcionarios —  
operatives en toda la linea, pero no "imponerse" a ellos. Desde un co 
mienzo, el nuevo administrador de personal encuentra frecuente oposi- 
ciôn a sus recomendaciones de cambios porque sus sugestiones se consi 
deran como crîticas. Esta oposiciôn inicial proveniente de algunos de 
los miembros gerenciales, no slempre se salva con facilidad. Pero de
todas maneras hay que tomar en cuenta que la paciencia, la coirpren--
siôn, la persuasiôn y el tratar de ser iîtil y de servicio en otros a_s 
pectos, ganarin mis sobre la oposiciôn en cuanto al punto de vista —  
del admini strador de personal, que lo que. pudiera obtenerse con el —  
conflicto abierto" (45).
(45) "La Administraciôn de Personal", MÔxico, 1960, pig, 25.
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CAPITÜLO II. LA DIRECCION DE PEI^HAL EN LA AD1IENI3TRACI0N PÜBLICA
1. Planteamiento •
El estudio de la Direcciôn de Personal en la Administraciôn - 
Pdblica habria que comenzarlo lôgica y necesariamente con el examen ­
de un fenômeno tan sugestivo como es el de la burocracia, pero esto - 
supondrfa, por una parte, desviamos del objet© e stricto de esta te—  
sis, y por otra, incidir sobre un tema como el de la burocracia, que 
ya ha sido ampliamente estudiado por la doctrina y en forma insupera­
ble; en este sentido, las ajx>rtaciones de llax Weber y de Harold J, —
Laski, como posiciones contrapuestas, constituyen por sf trabajos --
exhaust i vos, a los que poco se puede afladir (1).
Por este motivo, estimâmes suficiente su simple menciôn, ara—  
pliada con la tînica referenda, corao sfntesis, al punto de vista de - 
Renate Ilagntz, segdn la cual, "la burocracia mode m a  se caracteriza - 
no solamente por la forma en que se reclutan los funcionarios y por -
la relaciôn en que éstos se encuentran con respecte al cargo. l'Iax--
Weber consideraba también, como caracterlstica especial, su configura 
ciôn interna. Aquf incluye la j erarqula de los cargos, que forma un
(1) Un anilisis profùndo del significado de la burocracia en el moraen 
to présente, nos lo brinda el Profesor Garcla-Trevijano en su 
tudio Proliminar" a la obra de Fritz Mortstein I-îarx '^1 E stade Ad 
mini strati vo", Iladrid, 1968.
De un acusado interés es el estudio del Profesor Fueyo Alvarez so 
bre "La raorfologfa del poder politico y la burocracia" ("R.A.P.", 
n^ 20, 1956).
Igualmente merece atenciôn el trabajo del Profesor del Campq Urka 
no: ^^ La burocracia y la sociedad actual", Revista del Institute - 
de Ciencias Sociales, n- 1 (1963).
El Profesor Carre Hartlnez en su estudio "La médula del si sterna - 
de Poder en el E stade contemporaneo: la burocracia" (Revista de - 
Estudios Politicos, n- 77, 1954) aporta valiosas puntualizaciones 
sobre su significado actual.
43.
si sterna de supra y subordinaciôn, de control y de fiscalizaciôn; tam­
bién la coirpetencia de los cargos, el establecimiento de obligaciones 
especificas, las facultades de mando y las sanciones permitidas para 
cada empleo; finalmente es caracterfstico el hecho decisive de que —  
las actividades administrativas se ejercen segdn un sistema de reglas 
impersonales y fijas. Esta reglamentacién no se circunscribe a aque—  
lia estera dentro de la cual el funcionario esté obligado a obedecer, 
sine que también estdn sometidos a ella los superiores, quienes sola­
mente estdn facultades para dar érdenes ajusténdose a taies reglas.El 
tipo ideal de burocracia modema de M. Weber, no describe, desde lue- 
go, necesariamente -o al menos no seftala plenamente- los procesos que .
de hecho tienen lugar en un departamento administrative, sine mds--
bien la imagen o la estructura a que aspira una organizaciôn semejan­
te" (2).
Por nuestra parte, heraos dé afladir, que si bien este fenômeno 
burocrdtico no es privative de la estera pdblica, ya que cada dfa va 
adquiriendo rads auge tarabién en el campe privado (3); no obstante, —  
hoy por hoy, su plenitud mdxima la alcanza en la Administraciôn PûbH 
ca. De aquf el que, como anticipâmes, al pretender estudiar el perso­
nal de la misma, fuese précisa la previa rofèrencia al fenômeno buro- 
crdtico, que constituye por otra parte la base o el punto de partida 
de otro fenômeno adn rods controvertido y de gran actualidad, cual es 
el de la tecnocracia. Con respecte a ésta, hemos de manifester que la 
observaciôn de la realidad nos ix>ne de relieve que tiene gran ndmero 
de defensores y tarabién una pléyade de detract ore s; si bien dentro de 
éstos se i3ueda diferenciar, por un lado, a los que mantienen una pos^ 
ciôn nftida y permanente de oposiciôn a tal fenômeno; y, por otra, a 
los que siendo contraries teôricaraonte a la tecnocracia, no encuentran 
dificultad en césar en su oposiciôn a la mi sua si se les présenta la 
oportunidad de convertirse ellos en tecnôcratas, aunque an tal caso,- 
no suelen reconocer que tienen tal cardcter.
(2) "Gociologfa de la Organizaciôn", Madrid, 1967, pdg. 20-21.
(3) Una amplia exposiciôn de los problemas, posibilidades y liraitacio 
nés de la burocracia en la sociedad democrética, se brinda por —  
Victor A. Thoirpson en su trabajo "Burocracia en la sociedad demo- 
crética", contenido en la obra "Administraciôn Pdblica. Ensayos - 
en honor de Paul H. Applebjp', Kerrero Hnos. México, 1967,pàg. 251- 
277.
El Profesor Garcia-Trevijano ofrece sintetizadas las principales 
tesis interprétatives de la burocracia (Vid:"Tratado de Derecho - 
Administrative, III", Madrid, 1970, pâg.36-75).
2, Evoluciôn
Cuando en el capitule anterior examinamos el desarrollo do la 
Direcciôn de Personal en la empresa, pusiraos de relieve cômo su evolu 
ciôn habla sido la résultante, fundamentalmente, de très factores: la 
presiôn sindical, la preocupaciôn por la productividad y el intorven- 
cionismo estatal. Factores que de forma directa no han influido, como 
es évidente, en la evoluciôn de la Direcciôn. de Personal en la Admi—  
nistraciôn Pdblica. En consecuencia, si esto es asl, y ello nos pare- 
ce manifiesto, hay que concretar cudles han sido a su vez los facto—  
res déterminantes de su desarrollo. En nuestra opiniôn, estimâmes que 
los principales, aunque no dnicos, han sido los siguientes (4):
- El crecimiento constante del ndmero de funcionarios.
- El incremento del poder de éstos.
- La progresiva aplicaciôn de técnicas y procedimientos orga- 
nizativos experimentados en el campo privado.
- El desarrollo paralelo de la ernioresa y do la Adrrinistraciôn
iMblica.
Estos cuatro factores, Intimamente ligados entre si, han sido, 
con todas las implicaciones que cada une de ellos entrafla, las causas 
principales del desarrollo y situaciôn actual de la Direcciôn de Per­
sonal en el caiapo pdblico. Ahora bien, como la presiôn de dicha s fuer 
zas no ha sido en todos los palses de igual intensidad, sucede que la 
- panordmica que nos ofrece la observaciôn de la Direcciôn de Personal 
en la esfera pdblica en los distintos iDaises, no sea exactamente - —  
igual. No obstante, es conveniente analizar el significado y conteni­
do de cada une de los repetidos factores, para ix>der conprender en —  
sus justas dimensiones, la situaciôn en cada caso, y poder igualmente 
prover cual serd la mds probable evoluciôn en el future inmediato.
(4) Hemdndez Sampelayo en el discurso inaugural de la III Semana de 
Estudios de là Reforma Administrativa, Santander, 1963, puso de - 
relieve las transfoimaciones operadas en la Funciôn Pdblica, asl 
como también las causas de la misma. Andlisis al que nos remit i—  
mos, pues proporciona una visiôn sumamente coirplota de la proble- 
raética actual de dicha Funciôn.
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A) Creciroiento constante del ntunero de funcionarios
El primer factor es, evidentemente, el constante crecimiento 
del ndmero de funcionarios (5) que se observa en todas las Administra 
ciones Pdbl.icas (6). Crecimiento producido como consecuencia del pro-
pio desarrollo y expansiôn de la Administraciôn. En este sentido,--
E. Bonnefous pone de manifiesto oômo la opiniôn pôblioa no se da cuen 
ta del ndmero e importancia de los fines que competen a un Estado mo­
derne, o al menos, no hace la necesaria comparaciôn entre estes fines, 
los raedios indispensables para llevarlos a efecto y los gastos que e^
tes dltimos impli can. Y asl, como caracterfsticas de la Administra--
. ciôn actual, menciona las sigui entes, que si bien las refiere dnica—  
mente a la realidad francesa, nosotros nos atrevemos a aplicarlas con 
cardcter general, por cuanto estirramos que constituyen un fenômeno —  
universal. Caracterfsticas que, por otra parte, peimiten configurar-a 
la Administraciôn Pdblica actual, y descubrir en ella las fuerzas que 
se hallan en tensiôn y los ofectos résultantes de la acciôn de las —  
misraas:
1“* El aumento del ndmero de los servicios pjblicos, bien--
(5) Es ya suficientemente conocida la teorfa del Profesor C. Northcote 
Parkinson, sobre el crecimiento constante del ndmero de funciona­
rios, por lo que estimamos que en esta ocasiôn basta con su refe­
renda, Sus ideas principales son: 1&) Un funcionario necesita :—
multiplicar subordinados, no rivales. 2â) Los funcionarios se --
crean mutuamiente trabajo los unos a los otros. De aquf que sosten 
ga su ya famosa ‘•'Ley de Parkinson": "en todo organisme de la Adnd 
ni straciôn Pdblica que no haya de debatirse en un clima de guerra, 
el personal empleado tiende a aumentar en un promedio del 5,75% - 
anual" (‘d^ a Ley de Parlcinson", Barcelona, 1961, pdg. 15-29),
Esta teorfa que puede parecer a primera vista totalmente superfi­
cial y que responde a un simple propôsito humorfstico, entrafia —  
una gran profundidad, pues pone al descubierto un hecho cierto, - 
quizd lo discutible sea la cuantfa del coeficiente de crecimiento, 
pero esto es lo de menos,
(5) F. Morstein lk.rx en su obra *^E1 Estado Admini strati vo" estudia —  
aqpliamente este fenômeno del crecimiento del ndmero de funciona­
rios en las Administraciôn Pdblicas contempordneas(pdg, 38-43).
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mediants la creaciôn de nuevo s îEnisterios, bien a través de la - - - 
creaciôn de Administraciones autônomas. Es un hecho comprobable en to 
dos los Estados, cualquiera que sea la ideologîa de su equipo gober—  
nante, la progresiva creaciôn de nuevos Departamentos ministeriales,- 
as£ como también la instauracién de entidades auténomas,
ga. La Gjcpansién interna de los servicios pdblicos, que se —  
ejercita en dos dirocciones diferentes: por un lado, mediante la teh- 
dencia a acrecer sus atribucionos y a extender su campo de accién a - 
actividades para las cuales i ni ci aiment e no han sido concebidos y, —  
por otro, a través de la tendencia a considerarse corao un fin en sf - 
mismo, con lo cual, tiende a desarrollarse aumentando sus gastos de - 
personal y de material de una forma no siempre justificada,
3&. El crecimiento contfnuo de los servicios administratives 
va acompahado por una prollferaoién paralela del ndmero de locales—  
administratives y de efectivos. El acaparamlento de inmuobles y la —  
multiplicacién de les funcionarios son las recriminaciones mds fre- - 
ouentemente dirigldas al Estado, poro allas so rofleron mÂs bien a —  
las consecuencias que a la causa del problema.
4&. Los servicios administratives tienden a consorvar sus --
vie.jos métodos, aunque no sean adecuados a las nuevas circunstancias, 
Ivor no estar estimulados ni por la concurrencia ni ix>r un sistema fi­
nancière montado con sentido econémico. En la organizaciôn actual de 
la Administraciôn, hay frecuentemente, un defecto de imaginaciôn y —  
una falta de nedios materialos. Quizds, podrfaroos afiadir ademds, que 
existe una constante preocupaciôn lior la responsabilidad en que se —  
pueda incurrir si se tiene iniciativa. De aquf el que se observe en—  
tre el funcionariado, cualquiera que sea el nivel que ocupo, una ten­
dencia conservadora que lleva a mantener la situaciôn présente aun *^- 
cuando no sea conforme con las circunstancias actuales, hasta tanto - 
no se le ordena jerdrquicamente la modificaciôn pertinente.
5&. La complejidad de la Administraciôn fruto de las sucesi—  
•vas circunstancias histôricas, que han ido depositando sobre aquélla 
distintas capas de reglamentacienes y nuevos servicios, con lo cual - 
se producon estas consecuencias: por una parte, la confusiôn de tex-—  
tes conduce a la .confusiôn del Dereclio, y por otra, la complicaciôn - 
de estructuras conduce a la multiplicaciôn de formalidados.
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6â, Exceso de centralizaciôn, en un doble sentido; centraliza 
ciôn del poder, de decisiôn de los asuntos locales en bénéficie de las 
Administraciones centrales y, en el seno de ôstas, de la necesidad de 
e scalar hasta el lîinistro mismo, para obtener la firma que pone punto 
final a los asuntos. Centralizaciôn que se acentda, precisamente, co­
mo consecuencia del crecimiento de los servicios, corao reacciôn ante
el teraor de perder el poder al distanciarse la ejecuciôn.
■ ■ ■ • ' .
7&. La düplicaciôn de funciones y el entreeruzamiento de coi&-
petencias, son una fuente importante de complicaciones, lentltudes y 
formalidades, que constituyen, en muchos casos, las caracterfsticas - 
de la Administraciôn actual.
8â, El eirpefto por esmerarse en el ejeroicio de la funciôn, es 
a veces origen de complicaciones burocrâticas, por él deseo del fun—  
cionarlo de atenerse literalmente a las formalidades establecidas.
9â. La defectuosa distribuciôn de los medios, tanto de los —  
créditos, que no se asignan en base a la importancia y necesidad de - 
las atenciones a que se refieren, sino de acuerdo con crlterios tracü 
cionales; corao respecto a los funcionarios, ya que su ndmero y condi- 
ciones no son siempre los apropiados; y en cuanto al material, igùal- 
menta las diforencias son muy acusadas. Distribuciôn defectuosa que, 
en nuchas ocasiones, no es fruto de un fallo de organizaciôn, sino —  
consecuencia de la distinta influencia y poder que de hecho tienen —  
los responsables de las distintas Dependencias y Servicios. Es decir, 
que los que tienen un poder mayor logran dotar a sus uni dades indepen 
dientemente del volumen e importancia de las funciones que tengan que 
desarrollar las mismas.
lOâ. La rutina, como forma colectiva de pereza que mantiene - 
en sus puestos a las personas indtiles, a bs utensilios antiguos y a 
los procedimientos superados, frenando la racionalizaciôn del trabajo 
y de las môquinas modernas, y con ello se impide que el Estado se re­
forme y.haga n^s eficaces a sus servicios <7).
(7) "La Reforma Admini strati va", Madrid,. 1960, pdg, 17-76.
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Estimamos que el andlisis de Bonnefous, reproducido sintética 
mente, constituye, como anticipâmes, una visiôn certera del problema, 
si bien hay que destacar que las diez notas resefladas, son la conse—  
cuencia de dos fuerzas contrapuestas, cuya tensiôn interna, como anti^  
cipamos, es caracterlstica de la Administraciôn Pdblica modema: una
* fuerza dindmica y otra presiôn estdtica. A la primera, se refieren —  
las très primeras notas, a la sequnda, las siete restantes.
En efecto, la dindmica de la Administraciôn, supone el aumen­
to del ndmero de servicios y la expansiôn interna de éstos, los que - 
llevan como consecuencia el incremento de efectivos y la necesidad de 
nuevos locales. A su vez, la presiôn estdtica, détermina la tendencia 
a conservar los viejos métodos; provoca la complejidad administrativa, 
al mantener las estructuras y procedimientos superados, no obstante - 
inplantar nuevas estructuras y formalidades; origina una centraliza—
ciôn creciente corao reacciôn para conservar el poder ante el creci--
miento de servicios y el distanciamiento de la ejecuciôn de la deci—  
siôn; suscita la düplicaciôn de funciones, en ese intente de retenez 
el poder; acentda la preocupaciôn por la perfecciôn formai, conduce a 
una desactualizada distribuciôn de efectivos y fomenta la rutina. Con 
sideramos, por tanto, que la observaciôn y juicio de Bonnefous, pre—  
sentan un interés extraordinario, no sôlo por destacar defectos, sino 
sobre todo, porque al ponerlos de manifiesto se estén brindando solu- 
ciones para un planteamiento racional de la reforma administrativa.
Por ültimo, y desde otra perspectiva, tarabién trascendente, - 
como afima el Profesor Lôpez Rodô, "la multiplicidad de los fines —  
que la Admini straciôn actual attende y su acercamiento a la realidad 
econôraiço-social ha influido necesariamente en la définiciôn del pro- 
totipo de funcionario pdblico. Uno y otro hecho s exigen del funciona­
rio una competencia técnica cada vez mds variada, mds especializada,- 
una profesionalizaciôn, en definitiva, en consonancia con dicho proce 
80, haoia una cristalizaciôn y productividad de las dedicaciones pro­
fesionales que se observa en la sociedad de nuestros dlas" (8).
(8) "La Administraciôn Pdblica y las transformaclones socloeconômlcas; 
Madrid, 1963, pdg. 92.
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B) Incremento del poder de los funcionarios
Estimamos que el segundo factor déterminante, es el del Incre 
. mento de poder de los funcionarios, por cuanto, a medida que las acti^  
vidades pdblicas se han ido haciendo mds couple j as, los politicos han 
tenido, necesariamente, que apoyarse cada vez mds en los conocimien—  
• tos especializados de los funcionarios, con lo oual éstos han visto,- 
de hecho, incrementarse su poder y su inf luencia, y ello sin que se - 
haya operado una modificaciôn formai en las atrlbuciones de unos y —  
otros. En efecto, la diversidad de los problemas con que tienen que - 
enfrentarse los politicos; la informaciôn que se précisa para poder - 
decidir; los conocimientos que se requieren para la bdsqueda de las - 
posibles altemativas; la dificultad de articular la decisiôn con la 
' acciôn, etc., etc., han provocado una alteraciôn sensible en el equi- 
librio tradicional: polltica-decisiôn y administraciôn-ejecuciôn, dan 
do paso en unas ocasiones al fenômeno de la tecnocracia, en sus diver 
sas manifestaciones, y, en otras, corao minime, a la apariciôn de un - 
nuevo grupo de presiôn: el funcionariado, que va si endo cada vez mâs 
objeto de atenciôn y estudio, por las indudables repercusiones socia­
les que présenta y también por los évidentes peligros que ofrece para 
la sociedad, si bien ésta todavla no tiene plena conciencia de la aiæ 
naza que sobre ella pesa.
Al cpnteraplar esta cuestiôn desde otra perspectiva, también - 
interesante y estrecharaente vinculada con la misma, W. Waldo afirma - 
que "el problema del puesto del experto en una sociedad deraocrdtica, 
concretamente del experto en asuntos générales, no puede decirse que 
haya sido tratado sati sf actor iamente y probablemente continuard atra- 
yendo la atenciôn de los autores. El problema es quizd demasiado am—  
plio para que lo resueIvan unos cuantos pensadores en un breve pério­
de de tiempo. La respuesta vendrd dada por la experiencia y la recons^  
trucciôn graduai de nuestra teorfa por pensadores de muchos campos. - 
Intimamente relacionado con él estd el problema de dar a nuestros ad­
mi ni stradores una "filosoffa" y una preparaciôn adecuada. ?Son sufi—  
cientes el adiestraraiehto en la mecdnica de la Administraciôn y los - 
côdigos de ética profesionales?, o ?se ha de darles una foimaciôn pro 
porcionada a las funciones que les corresponden, y tal vez se les de­
be incuicar una filosoffa polftica? (9),
(9) "Teorfa polftica de la Administraciôn Pdblica",l^adrid, 1960,pdg.314- 
15).
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En conclusiôn, se destacan dos hechos que para nosotros tie—  
nen una gran trascendencia; la asunciôn por el funcionario de tareas 
que no son de mera ejecuciôn, sino que constituyen en muchos casos —  
autônticas decisiones; y la necesidad, como consecuencia del hecho an 
terior, de que el funcionario se compenetre con la polftica, sin que 
ello suponga que se convierta en politico, o lo que puede ser igual, 
se transforme en tecnôcrata. Estimamos que la tesis de Waldo constitu 
ye el reconocimiento explicite de la rautaciôn prdctica que se estd —  
operando en el canpo de la Administraciôn Pdblica y que incide direc- 
tamente en el régimen de la Funciôn Pdblica.
Por otra parte, merece resaltarse el hecho que pone de relie­
ve Laso Vallejo, refiriéndose a la realidad inglesa, cuando afirma —  
que "el poder que ostenten los funcionarios en un Departamento estd - 
en estrccha relaciôn con la personalidad del Ministro. Si éste es un 
hoirbre de ideas, con un gran tempe rament o y capaz de decidir el rumbo, 
todos los recursos disponibles estardn en su mano y los funcionarios 
sôlo actuardn de expertes. En otro caso, los funcionarios asurairdn la 
abandonada direcciôn, actuando como estadistas. A pesar de lo que sue 
le rumorearse, los funcionarios prefieren que sea el Ministro quien - 
lleve las riendas del Departamento, sobre todo si lo hace con cierta 
destreza" (10).
En definitiva, hemos de reconoçer como fenômeno actual y que 
influye grandemente eh la configuraciôn y actuaciôn de la Direcciôn - 
de Personal en el campo pdblico, el de ese constante incremento de po 
der por parte de los funcionarios, el que no sôlo se produce cuando - 
el politico es débil y carece de ideas, sino que tiene lugar en todo 
caso, y ello como consecuencia del progresivo aumento de su autoridad 
de conocimientos y del incremento creciente de su autoridad de situa­
ciôn. En efecto, cuantos mds conocimientos tiene -y câda vez los ten- 
drâ en mayor grade- mejor auxilia o suple al politico y, por tanto, - 
acrece indudablemente su poder; y por otra parte, estd el hecho de —
que cuanto mds politico es el dirigente de la Administraciôn, rads --
i ne stable es por prinoipio su situaciôn y, por tanto, mds fuerza -r-,—
(10) ‘^'La Funciôn Pdblica en Inglaterra", Madrid, 1965, pdg. 14-15.
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adqulere el funcionario raerced a su propia estabilidad (11).
Ahora bien, frente a esa tendencia genoralizada do asunciôn - 
de tareas decisorias por los funcionarios, Werner Weber destaca el si^ 
guiente hecho apreciable en la realidad alemana: "se ha despojado . al 
funcionariado superior do su antigua responsabilidad de direcciôn y - 
al mismo tienpo de su funciôn de estabilizaciôn polftica. Las causas 
de todo lo cual se encuentran en las tendencias de la democracia de - 
masas del Estado de prosperidad, dentro de la cual ha pasado la pose- 
siôn del poder a los aparatos de los partidos politicos y de los gru- 
pos de influencia politico social, Los cuales no estdn dispuestos a - 
reconocer junto a si a otro administrador independiente -el représen­
tante de la unidad estatal- sino que tienden mds bien a asignar al —  
funcionariado dirigente y con ôl al funcionariado en general, el pa—  
pel de un instrumente de su ansia de influencia y de poder politico - 
de decisiôn. De aquf que los funcionarios ya no tengan un soberano p- 
personal o institucional reconoscible que les vincule al Estado o les 
protoja, sino que se encuentran frente a una multitud de patrones que 
se sucoden, con los que tienen que componérselas y sin que participen 
por derecho propio en el honor-de la soberanfa estatal" (12),
En conclusiôn, podemos afirmar que, si bien la tendencia es,- 
insistimos, a que el funcionario participe cada vez en mayor grado en 
el ejercicio de hecho del poder; se pueden observar reacciones de sig 
no contrario y como ejemplo se puede. citar la que menciona W. Weber y 
que puede constituir el coraienzo de una fuerza de signe contrario, —
(11) La probleraâtica de la linea politica-Administraciôn, se estudia 
airpliamente por Pfiffner y F. Shen-jood en "Organizaciôn Admi­
ni strativa", l'Iéxico, 1951, pég. 114-122.
Igualmente ofrece una interpretaciôn interesante Miguel Artola - 
en su trabajo (^La burocracia y la sociedad espahola.Perspectiva 
histôrica", en el que se pone de relieve cômo progresivamente el 
funcionario va asumiendo un papel prépondérante, que no es sôlo 
do simple propuesta de decisiones, sino que en casos las condi—  
, ciona. (Publicado en "Sociologfa de la Administraciôn Pdblicai eg 
pahola", Madrid, 1958, pdg. 3-17),
(12) "Présenta y future del Alto funcionariado en Alomania", R.A.P. - 
nS 39. 1962.
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cuyas consecuencias pueden ser sumamente importantes y no todas f avo-. 
rabies ni para el funcionario, ni para la propia Administraciôn, que 
requiere cada vez una mayor tecnificaciôn.
C) Aplicaciôn de técnicas y procedimientos orçranizativos experimen­
tado s en el carrpo privado
El tercer factor condicionante estd constituido por la aplica 
ciôn de dichas técnicas y procedimientos, por cuanto la iirplantaciôn 
en la esfera pdblica de los mismos, ha originado el trasplante igual­
mente de los sistemas de iDersonal utilizados en aquol campo, con lo - 
cual 80 advierte que los très factores mencionados del dmbito privado, 
han tenido, a través de una via indirecta, una cierta incidencia en la 
Administraciôn Pdblica,
Aplicaciôn de técnicas y procedimientos privado s que ha éido 
fundamentalmente fruto (13) de très causas totalraente distintas: una
de naturaleza cientffica y dos de cardcter pragradtico. La primera eau 
sa ha sido determinada, en especial, por los estudios o investigacio- 
nes llevados a ca3x> por la propia Administraciôn que la han conducido 
a las mismas conclusiones alcanzadas en el campo privado; es decir, - 
reconocer la manifiesta necesidad de racionalizar tanto sus estructu­
ras como sus procedimientos de actuaciôn, conforme a crlterios cient^ 
ficos y lôgicos (14), La sogunda causa, ha sido provocada de forma im 
plicita por la tendencia innata de los politicos de aplicar en su geg 
tiôn pdblica los mismos métodos que cada uno de ellos emplean en su -
(13) En opiniôn del Profesor Villar Palasi: el mayor contacte de la - 
Administraciôn con la sociedad ha facilitado la inoorporaciôn a 
la primera de técnicas nacidas on el sector de la enpresa priva- 
da, y pasadas a la Administraciôn Pdblica por influencia de la - 
dltima guerra mundial, la complejidad creciente de la actividad 
admini strativa y las dificultades presupuostarias (^Derecho Admi 
nistrativo", Madrid, 1968, pdg, 181).
(14) El movimiento de organizaciôn ciehtifica -advierte D. Waldo- pro 
porciona una perspectiva aclaradora para enfocar el movimiento - 
de la Admini straciôn Pdblica. Ambos surgieron simultaneamente, - 
fueron estimulados en gran parte por las mismas circunstancias -
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respect!va actividad privada; y la tercer causa, encuentra su origen 
en la asunciôn por el Estado de actividades mercantiles e industrie—  
les, cada dia en myor nômero, con lo cual se trasvasan siimiltdneamen 
te las técnicas y procedimientos que habitualmente se eicplean en su - 
gestiôn privada (15).
En definitiva, la confluencia de estos très factores ha lleva 
do a la concepciôn gerencial que se pretende implanter en el canpo pd 
lico, y asf se concibe a la Administraciôn como empresa nacional. • lo 
que no signif ica aplicar plenamente en ésta la gestion privada, sino 
adaptarla, teniendo en cuenta las peculiar!dades que présenta el sec­
tor pdblico. A este respecto. G, Ardent afirma que "el exaéen sumario
dentro de sus respectives campos y desarrollaron algunas doctri­
nes que guardan estrecha semejanza. En cierto sentido, el raovi—  
miento mds avanzado de los dos, el de organ!zaoiôn cientffica,ha 
aportado a la Administraciôn Pdblica muchas técnicas y una impor 
tante base teôrica,. En determinadas zonas, estos dos moviraientos 
se superponen o résulta diffcil distinguirlos.
Organizaciôn cientffica y Administraciôn Pdblica -ahade- son as- 
pectos relacionado s de un mismo fenômeno: un movimiento general 
para extender los métodos y el espfritu de la ciencia a un orden 
de intereses humanos que se ensancha constanteraente (Obra citada 
pdg. 81"&82).
(15) Han naoido y se han désarroilado nuevas disciplinas -advierte--
Jean Milhaud- gracias que han encontrado campos de aplioaciôn en 
la economfa privada y mds tarde en el sector pdblico. Para ello 
eran necesarias dos condiciones: primera, que los prdcticos de - 
la economfa y de la vida pdblica conociesen estas ciencias y es­
tas técnicas: hoy, desde luego, esto ocurre desigualmente, ya —  
que los dirigentes "instalados" por régla general se han formado 
en una época en la que aquellas disciplinas eran apenas adultas. 
Segunda, que los instrumentes materiales de que se disponga para 
aplicarlas estén a su vez adaptados a los problemas que es preci^  
so resolver. Ahora bien, mi entras se desarrollaban paralelamente 
las "técnicas exactas" y todas las "ciencias humanas" y se ten—  
dfan puentes entre estas dos grandes categorfas de disciplinas,- 
en el mundo se desarrollaba una evoluciôn tecnolôgica sorprenden 
te que facilitaba al mando a distancia, recurriendo a las formas
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los diferentes métodos que han peimitido me jo rar el rendiraiento —  
do las eirpresas privadas, permits pensar que deben ser utilizados, en 
mayor medida de lo que lo son en la actualidad en los servicios püblj^  
cos. Pero, se ve también que la mayor parte de ellos no pueden ser —  
enpleados sin preoaucién y que su efioacia depends de que se realicen 
una serie de condiciones de las que los particulars s puedén desintere 
sarse" (16).
Una postura mucho mis radical adoptaba recientemento .
A. Kern, cuando sostenfa que "planificacién, coste-rendimû. 
aplicaciôn de los métodos analfticos e informiticos, son los nuevos - 
sistemas de la Admini straciôn modema en todos los pa£ se s. Una de las 
necesidades nds sentidas por las Administraciones Pdblicas es el fun- 
cionamiento, en cada pais, de una organizaciôn que pueda oentralizar 
la total idad de los dates y de los problemas, las soluciones dadas y 
los errores cometidos. La adopciôn de esta filosoffa de la gestiôn —  
es, pues, uno de los principales puntos de la transformaciôn que debe 
suf ri r la actividad admini strativa modema. Adn mis, no sôlo debe es­
tar convencido el jefe de cada unidad, sino que sus ideas deben ser - 
compartidas por el personal ejecutivo, ya que, en otro caso, nunca se 
obtendrin resultados positives. Finalmente, es precise afirmar que la 
Administraciôn ideal es aquelia que, sin ignorar los métodos clisicos, 
aplica làs técnicas modemas. La experiencia derauestra que los - - -
de la automaciôn y facilitando la informaciôn y las comunicacio- 
nes. Del cerebro electrônico y los calculadores cientfficos, a - 
las firmas mis modestas de transistores y magnetôfonos, nos ro—  
dea un conjunto de lîtiles eid: rao rdi nari o s casi refinados como a_l 
gunos lôbulos del cerebro, contestando instantaneamente a nues—  
tras preguntas. Todo os sfmbolo del progreso humane. Un mundo co 
mo este es comprensible para el mener preparado de los usuarios, 
dada la ezctrerna sencillez del mis complejo de los aparatos elec- 
trônicos. Y, sin embargo, ?lo comprendsrin suficientemente, en - 
su realidad y en las perspectivas ofrecidas a nuestros grandes - 
pdblicos, quienes tienen o tendrin pronto la responsabilidad de 
esas inmensas erapresas? Esto no es seguro. ("La Administraciôn - 
ante los métodos modemos de gestiôn". "D.A." n^ 100).
(16) "Técnica del Estado", Madrid, 1962, pig. 67.
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funcionarios inibuidos del espfritu de gestiôn y direcciôn, bbtienen - 
crédites' suficientes, material apropiado y personal preparado, para - 
llevar a buen fin sus tareas" (17).
Por iltimo, es interesante la incidencia de este fenômeno en 
el canpo de la selecciôn y foimaciôn de los servi dore s pdblicos, y —
• asf A. Molitor afirma que "si bien los problemas de selecciôn y forma 
ciôn de funcionarios han revestido siempre una importancia capital pa 
ra el buen funcionamiento de la Admini straciôn Pdblica, en la actuaH 
dad el progreso .técnico y otros factores han aumentado esta importan­
cia, y asf estima que;
- En el nivel directive, la expansiôn de las funciones del Eg 
. tado impone una creciente intervenciôn del técnico, del especialista,
que debe estar preparado para eldesempeho de su misiôn. También las 
funciones no especializadas de alta direcciôn y coordinaciôn, situadas 
en el vértice de la pirâmide administrative, exigen cualidades especia 
les.
- En el nivel ejecutivo, el progreso técnico (mecanizaciôn, - 
automaciôn) peimite reducir el ndmero de empleados ocupados en cier—  
tos trabajos, Ahora bien, el personal encargado del manejo y conserva 
ciôn de las raâquinas tiene que tener una preparaciôn especial" (18).
D) El desarrollo paralelo de la empresa y de la Administraciôn
Como dltimo factor principal, podemos mencionar el desarrollo 
paralelo de la empresa y de la Administraciôn. Desarrollo, fruto de - 
multitud de fuerzas heterogéneas de diversa naturaleza, que ha provo­
cado un trasvase de técnicas y procedimientos de una a otra esfera. - 
Asf se ha reconocido que en el momento présenté y referido al aspecto
(17) "Administraciôn clôsica y Admini straciôn modema de las presta—  
ciones pdblicas", conferencia pronunciada en la E.N.A.P. en raar- 
20 1959.
(13) "Problemas contemporaheos de la selecciôn y foimaciôn de empleados^ 
Publicado en la "Revista Intemacional de Ciencias Sociales", vo- 
lumen XII, n^ 3, 1960. ,
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de personal; criterios, normas y procedimientos, van pasando indistin 
taïaente de un campo a otro, Por ejenplo, y entre otros aspectos, en - 
el énibito privado va cristalizando la estabilidad en el enpleo y la - 
existencia de reglamentos o normas de personal, cada vez mds de tal la 
dos y mds standarizados; en la esfera pdblica, se aplican sistemas de 
selecciôn, de valoraciôn, de proraociôn y de retribuciôn, cada vez mds' 
similares a los existantes en la empresa (19).
(19) El Profesor Garcia Oviedo al estudiar la Reforma Admini strativa, 
afirma que al alumbramiento de esta nueva idea de reforma, ' nece­
saria aunque no se produzcan cambios constitucionales, han con—  
trlbuido una larga serie de factores, entre los que cabe mencio­
nar sobre todo, el enormo volumen y extensiôn de la actividad ad 
mini strativa y la relativizaciôn de los fines y modes de la Adird 
nistraciôn, que paralelamente ocasionan una constante presencia 
de aquélla en la vida social‘y una inadecuaciôn de las estructu­
ras del Poder para la proliferaciôn en cantidad y calidad de los 
servicios pdblicos de nuevo cuho, y de la acciôn administrativa 
en general. Junto a ello tarabién operan una serie de progresos - 
referentos, entre otros:
a) A la moral pdblica, mucho mds exigente y depurada hoy que en 
tiempo8 antoriores.
b) Al conocimiento del peso de la opiniôn pdblica, de la psicolo 
g£a colectiva y de los modos de formaciôn de aquélla.
c) Al adelanto de los métodos pedagôgicos de formaciôn de los —  
funcionarios y de los ciudadanos.
d) Las modemas técnicas para la organizaciôn cientffica del tra 
bajo y para el ejercicio del mando o gerencia admi ni strativa.
e) Una concepciôn nueva de las relaciones entre la Polftica y la 
Administraciôn, que hacen de ésta un eficiente colaborador y no 
un moro dependiente de aquélla. : Desde este punto de vista, todas 
las actividades y concepciones que consideran a la Admini straciôn 
como un mero instrumento o mecanismo que ha de ser manejado ix>r 
hombres ajenos a ella, estén irremediablemente anticuadas y son 
nocivas en extremo.
f) Una serie de medios para lograr la justa y debida representa- 
ciôn e influencia de 3a opiniôn pdblica de los interesados, sin - 
caer en fôrmulas democréticas trasnochadas y vacfas. ("Derecho - . 
Admini strati vo, II", Madrid, 1962, pég. 32-33). .
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a) Tesis de Î4bsher y Cimmlno
Al contemplar este fenômeno, Mbsher y Cimmino ponen de relie­
ve que "esta via de doble sentido parece presenter un tréfico bastan- 
te equilibrado y proporcionado en ambas direcciones, contrariamente a 
la opiniôn general. La Administraciôn Pdblica debe mucho a la enpresa 
privada, por cuanto ella ha sabido suministrar a la primera en mate—  
ria de criterios y de prdcticas asociados a la organizaciôn cientffi- 
ca del trabajo. Pero tanto la Administraciôn privada, como la pdblica, 
han tornado muchas normas organizativas del sistema de organizaciôn mi 
litar. La Administraciôn Pdblica ha presentado, en algunos sectores,- 
un progreso y una evoluciôn bastante notables, respecto a la enpresa 
privada, como, por ejemplo, en la elaboraciôn de las técnicas del pre 
supuesto, en la Administraciôn de personal (con la sola excepciôn de . 
la actividad sindical y de la relativa a la contrataciôn colectiva, - 
cosa que queda como caracterlstica del sector privado y de la lucha - 
entre capital y trabajo), etc, Sin embargo, la Administraciôn Pdblica 
ha sido superada por la privada en el campo del control econômico, de 
la oontabilidad de los oostes, en @1 oampo de las relaciones pdblicas 
y de las técnicas rolativas, cuyb primado pertenece aùn a la enpresa 
privada. En el sector de la mecanizaciôn no es superflue recorder que 
la mâquina de escribir y el sistema de las fichas perforadas han teni^  
do su bautismo en las instituciones pdblicas; piénsese que -a pesar - 
de que la opiniôn general considéra lo contrario- las Administracio—  
nés Pdblicas estaban, hasta hace poco, a la vanguardia en el campo de 
la automaciôn" (20).
.
La tesis de Itosher y Cimmino reviste el indudable interés de 
constituir una rehabilitaciôn de la Admini straciôn Pdblica en compara 
ciôn con la enpresa, por cuanto, como ellos advierten, frente a la —  
creencia generalizada de que ha sido la empresa la que ha proporciona 
do mds métodos y técnicas a la Administraciôn, existe un cierto equi- 
librio en las•reciprocas aportaciones. Quizd esto no sea exacte, y —  
pueda afirmarse que las exporiencias privadas han sido hasta ahora m  
yores; pero también puede sostenerse que, a medida que las entidades 
privadas van creciendo de volumen, y como consecuencia de poder, se -
(20) "Ciencia de la Administraciôn", Madrid, 1961, pdg. 192-3,
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verén obligadas a adoptar progresivamante mds técnicas y métodos de - 
los utilizados por los organismes pdblicos. Por otra parte, la propia 
Admini straciôn se verd iirpelida a inplantar igualmente cada vez mds - 
métodos y técnicas de la empresa, pero ya no son los de la empresa —
. originaria, sino los de la empresa que podriamos calificar de serai-pd 
blica,
b) Tesis de M. Ducceschi
Por dltimo, merece recogerse y analizarse la sugestiva tesis 
de la Profesera italiana Mirella Ducceschi (21), referida a ambas es- 
feras, segdn la cual, "toda entidad consciente o inconscientenente, - 
tiene una polftica propia de personal, en la que la idea dominante es 
alguna de las que a continuaciôn se indican"; si bien hemos do poner 
de relieve por nuestra parte, que el juego de dichas ideas ha provoca 
do consecuencias iirportantes, si bien de.significado un tanto contra- 
dictorio. Veamos cuéles son taies ideas y los efectos que en nuestra 
opiniôn han provocado, pues los consideràmbs de un manifiesto valor - 
prdctico:
lâ, -Actitud técnico-econômica: el personal esté considerado en 
funciôn de lo que cuesta y de lo que rinde.
Idea que conduce, en muchos supuestos, a unos resultados un - 
tanto sorprendentes : por un lado, a supervalorar a los grupo s cuyo —  
coste es mâs elevado, independientemente de cuales sean las consecuen 
cias de su labor y, por otro, a estimar preferentemente el aspecto de 
rendimiento en los niveles inforiores de la estructura jerérquica, me 
diante meticulosos sistemas de control de tal rendimiento. En defini­
tiva, se produce por exceso y por defecto, una discrirninaciôn que en 
nada favorece a li propia Administraciôn, por cuanto se crean situacio 
nés que provocan en ciertos supuestos estados de tensiôn y ambiantes 
de frustraciôn.
2â. Actitud polftica: el personal es respetado y considerado 
en funciôn de su poder politico.
(21) Obra citada, pég. 12.
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Idea quo conduce también, por iina parte, a concéder o pentdL—  
tir situaciones de privilégie, tanto a los cuerpos reducidos que por 
su homogeneidad y por los puestos que ocupan se convierten en autént^ 
cos grupos do presiôn; como a los cuerpos que por su elevado némero - 
do intégrantes representan una fuerza cuantitativa polfticamente; en 
tanto que suelen quodar marginados los restantes grupos de funciona—  
rios. Y asf, en todas las Administraciones PtSblicas, se pueden obser- 
• var grupos de funcionarios que ocupan una posiciôn relevante, no siem 
_ pro justificada en los cometidos que desempeflan; y grupos, los mds, - 
quo son ignorados en el momento de majoras o de reforms que entraflan 
'modificacionos beneficiosas. Como hecho curioso, merece destacarse, - 
ademds, el de la influencia de la localizaciôn espacial de los funcio 
narios. En efecto, los que se encuentran prôximos a los poderes de de 
cisiôn, de ordinario consiguen una situaciôn mds favorable; y a la in 
versa, les que se encuentran disperses en todo el territorio nacional 
no constituyendo nücleos numérosos, gozan norraalmente de situaciones 
que no se caractorizan por las prebendas que disfrutan.
3â, Actitud democrdtica: el personal es considerado participe 
de los intereses de la organizaciôn y debe, por tanto, tener una voz 
en las decisiones que le afecten.
Idea que es, paradôj icamente, la que menos incidencias ha te­
nido hasta aliofa en la Administraciôn de los pafses de corte cldsico 
democrdtico, por cuanto suele en ellos existir una acentuada descon—  
fianza haciâ los funcionarios, a los que se mira con recelo, ante el 
temor de que ^suman, de hecho, parcelas del poder; de aquf el que se 
procure relegarles al papel de meros ejecutantes de la polftica domi­
nante en cada momento. En los pafses de régimen totalitario, por pro­
pia definiciôn, se les excluye de toda participaciôn en el poder, si 
bien esto no es ôbice para que paralelamente se produzca un fenômeno 
sumamente interesante de "funcionarizaciôn" de los politicos; y, por 
dltimo, en los pafses de sistema autoritario, més o menos acusado y - 
aceptado, tairpoco el clima es propi cio a la participaciôn de los fun­
cionarios en el poder; si bien, al igual que ocurre en los regfmenes 
totalitarios, se suele producir un fenômeno de signo contrario, pero 
que lleva en la prdctica, a las mismas consecuencias: la politizaciôn 
de los funcionarios. Este fenômeno détermina que éstos asuman el po—  
der, pero no coiuo taies funcionarios, sino como politicos, con lo que
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surge, en todo su e splendor, y aquf esté su simili tud con los totali­
tarios, el‘fenômeno de la tecnocracia (22).
Podemos por tanto resumir, quizé con cierta sorpresa, que la 
idea democrética, en los tôrrainos que ahora la entendemos, por una —  
parte, no suele tener aceptaciôn en la Administraciôn Pdblica de los 
paf ses llamdos democréticos, y, por otra, en cambio, tiene consecuen 
cias inprevistas en los restantes paf ses, en los que por di versas y — 
contradictorias circunstancias, conduce a la tecnocracia, en forma —  
més o menos manifiesta o velada.
4â, Actitud humano-social: el personal es considerado como —  
el ement o hurfano, con caracterfsticas individuals s significatives y —  
con importantes conponentes psicolôgicos que no dejan de ser valora—  
dos.
Esta idea va inspirando cada vez las normas de la Funciôn Pd­
blica y, sobre todo, incide en su aplicaciôn; en unos casos, como con 
sGcuoncia do principles rootores do ordon espiritual y social y, en - 
otros, fruto de meras razones pragméticas de contenido similar a las 
e:dLstentes en el campo privado: es la dnica forma de atraer y, sobre 
todo, de conservar al necesario personal. Como a esta idea nos referl 
remos insistentemente en distintas ocasiones, no requiere ahora de un 
mayor comentario.
3. La Funciôn Pdblica tradicional
El anélisis de los ordenanientos jurfdicos referontes al rëgj^  
men de personal, nos i^ ermite afirmar que las ideas principales que — ■ 
tradicionalmente han sido las dominantes en la configuraciôn de la —  
Funciôn Pdblica, han sido:
(22) Las irrq>licaciones y modalidades de la tecnocracia se examinan —  
con gran e^rbensiôn por J. Bumliam en su conocida obra •'La Révolu 
ciôn de los Directores", B. Aires, 1962. Si bien sus tesis no —  
puedan ser plenamente aceptadas, lo cierto es que constituyen — ' 
una valiosa aportaciôn para el conocimiento del fenômeno de la - 
tecnocracia.
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- Estructurar q1 sistema sobre la base de la garantfa.
■ - Centrar la atenciôn en las fopmlidades de la selecciôn
inicial.
- Considerar como bdsico en el sist^na, los deberes y re£ 
ponsabilidades.
- Sentir una profunda desconfianza hacia el funcionario.
- Concebir al funcionario como mero ojecutante.
A) Estructufaciôn del sistema sobre la base de la garantfa
La primera nota caracterlstica ha sido la de estructurar el - 
sistema sobre la base de la garantfa. Frente a la posible arbitrarie- 
dad del que se hallaba en el poder, se articularon procedimientos pre 
' sididos por la objetividad mé:d.ma, tanto en la selecciôn, comp en la 
prompciôn, en la retribuciôn y en el rôgimen disciplinario. Procedi—  
mientos que se convirtieron en sumamente rigides y que provocaron en 
muchos casos multiples problemas. Asf, G. Ardant afirma que "tanto —  
los adversaries, como los defensores de la gestiôn del Estado, pare—  
cen estar de acuerdo para denunciar la desfavorable influencia que el 
estatuto de la funciôn pdblica ejorce en la productividad de los ser­
vicios pdblicos. Pero este acuerdo no lo entienden todos en el mismo 
sentido. Los defensores de los servicios pdblicos critican la insufi- 
ciente retribuciôn de los funcionarios. Los detractores de la Adnini^ s 
traciôn insisten, por su parte, en la excesiva rigidez del Estatuto - 
propiamente dicho, es decir, del reclutamiento o selecciôn. de los as- 
censos, del régimen disciplinario y de un modo : can la -
excesiva estabilidad en el empleo" (23;
Por su parte, el Profesor Siguén, pone de relieve cômo ante - 
el temor de esa posible arbitrariedad "la primera respuesta era profe 
sionalizar la Administraciôn, haciendo el nombramiento y la carrera.- 
del funcionario independiente de sus superiores politicos. Asf apare- 
cen una serie de derechos del funcionario, empezàndo por la inamoviH 
dad, el ascenso reglamentario, las diferentes reglamentacienes para - 
la provisiôn de vacantes, etc. Todo ello es perfectamente lôgico y — • 
pezfectamente provechoso para el funcionamiento de la propia Adminis­
traciôn. Pero sigui endo por este camino reglamenttsta, eliminando en
(23) Obra citada, pdg. 164.
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cada una do las incidencias do la carrera del funcionario la intorven 
ci6n del criterio personal del superior ]por miodo a que cometa arbi—  
trariedades o caiga en favoritismes, puede llegarso a una reglamenta- 
cidn conpletamente autoiodtica que haga Iniposible todo estinulo a la - 
responsabilidad y a la eficacia" (24).
B) Centrar la atenciôn en las formalidades de la selecciôn inicial
La segunda nota caracterlstica, es la de centrar la atenciôn, 
fundanentalraente, en la selecciôn inicial, despreocupdndose, de ordi- 
nario, de la preparaciôn y capacitaciôn ulterior del funcionario. Se 
loensaba que era suficiente con admi tir al que superaloa las pruebas de 
la selecciôn, con lo cual habla deraostrado que reuni a condiciones pa-- 
ra asumir los distintos cometidos que se lo asignasen, los que ya irla 
aprendiendo con .la prdctica. Es decir, so estimaba que la garantie —  
perseguida oe salvaguardaÎDa con la implantaciôn de procedimientos su- 
marnento formules en la selecciôn. En cambio, no se prestaba atenciôn 
a la capacitaciôn ulterior, inies ésta se consideraba c5p.o era àmplemen 
te un problema fdctico, que por tanto, no rcquerla tratamionto jurldi 
co.
"Se creyô -pone do relieve el Profesor Jordana de Pozas- que
la competencia se adquirla de un modo irrevocable y definitive; es.de
cir, que el que una vez es compétente en uria cosa, ,ya lo es joara sien
pre; que el que una voz ha adquirido conocimientos técnicos de un or­
den determànado, no hay que preocuparse de saluer si los conserva, por 
que los soguird teniendo id.entras viva. Y con esta idea se exigiô la 
prueba de la competencia a la ent racla, en el instante del nombraroi en­
te o inriediatamente anterior al nonbramiento y se ostableciô la pre—  
sunciôn legal de la indefinida continuaciôn de la competencia inicial. 
Ahora bien, es una experiencia universal que la comœtencia se pierde, 
como se pierde la aptitud y la robustez flsica que se ha tenido en un 
momento determinado y, ÎDor consiguionte, a la competencia frecuentonien 
te suceden la rutina o la ineptitud; pero sôlo recientemento se ha -- 
cal do on la cuenta de que adomâs de e:d.gir la prueba de la competencia
(24) "La selecciôn para el ingreso on la Administraciôn Pdblica", -
"D.A.", n^ 26.
inicial, hay que arbitrar un procedimiento per el cual se garantie© - 
que esta competencia continua tenféndose y que cuando se pierda, se - 
cese en el servicio o, cuando menos, se retrograde en él" (25).
De aquf que, cuando a la idea de la garantfa se le ha incorpo 
rade la de la eficacia y de acuerdo con ésta se ha reconocido que el 
adi e st rami ento no sélo es una cuestiôn de hecho, sino que tiene inci­
dencias jurfdicas, en cuanto puede condicionar las posibilidades pro­
fesionales del funcionario; entonces se ha llegado a la conclusiôn de 
que las formalidades no sôlo deben comprender la selecciôn, sino que 
deben incluir también la formaciôn, el destine, etc. y cuantas medi—  
das afectan a la vida profesional del funcionario,
C) Considerar como bâsico en el sistema. los deberes y responsabi- 
li dades
La tercera caracterlstica ha sido también el,hecho de implan­
ter un régimen en el que lo bdsico eran los deberes de los funciona—  
rios y sus responsabilidades, complementados en segundo término, con 
los derechos reconocidos; pero ignofando, de ordinarlo, totalmente :—  
los estfmulos e incentives para una labor eficiente,
Fruto de esta idea son las regulaciones detalladas del régi—  
men disciplinario en todos los ordenamientos jurfdicos del personal: 
faltas, procedimiento sancionador y sanciones; que no suelen ir acom- 
pafladas de una regulaciôn similar en cuanto a recompensas, pues lo —  
normal es que exista algdn precepto relative a las mismas, que pueda 
servir de base a su excepcional concesiôn. Hay que reconocer que si - 
bien la regulaciôn detallada del régimen sancionador, constituye una 
garantfa plena para eî funcionario, en cuanto se le aseguran fozmal—  
mente sus derechos; no deja por otra parte de ser un posible factor - 
de desraoralizaciôn el observar que no se presta igual atenciôn formai 
a las recoirpensas y al sistema de su concesiôn; con lo cual el funcio 
nario piensa, por una parte, que no se debe tener muy buen concepto - 
de él y, por otra, que las recompensas son pura teorfa (26).
(25) "Rango y tarea de los Funcionarios de Administraciôn Local", con 
ferencia pronunciada en Madrid, marzo de 1941.
(26) El Profesor Jordana de Pozas en su conferencia "La Moral profe—
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D) Desconfianza hacia el funcionario
La cuarta nota caracterfstica, esté en estrecha conexi6n con 
. la idea anterior y es la de la acentuada desconfianza hacia el funcio
nario. Desconfianza puesta de inanifiesto en el complejo sistema ar--
. ticulado de responsabilidades: administrativa, panai y civil. Sistema 
corapléjo que hay que reconooar que se ha inostrado plenamente ineficaz, 
y ello no a causa de la "perversidad" del funcionario, quw no existe, 
sino debido a las enorm.es dificultades précticas para poderlas exigir, 
. En este sentido, se ha destacado por la doctrina, el hecho de que el
sistema de responsabilidad de les funcionarios, o no se aplica, o si
• exceiDCionalmente se aplica, es i^ ara exigir responsabilidad con més —
frecuencia a los de ^Dajo, que a los de arriba, Hay que advertir que
cuando se hace tal afirmacidn, no aniraa un propdsito demagdgico, sino 
que siiïiplemente se trata de poner de relieve una realidad: exigir re_s 
ponsabilidad al que ocupa un puesto de cierto nivel jerérquico, plan- 
tea a su vez el problem de las posibles conexiones que aquélla puede 
toner y, como consecuencia, puede suceder que se halle implicados a - 
qui ones tienen un mayor ]podor. Ante tal posibilidad, es frecuente que 
se médité y reflexione-ampliamento antes de dar el primer paso. Por - 
otra parte, cuando excepcionalmente el funcionario ha actuado de mala 
fe, esté siempre interesado en comprometer fozmalmente al mayor n&iie-
ro de personas situadas en cistintos niveles, pues piensa que con --
ello las probabi 1 idades do eximirse de responsabilidad son raucho ma—  
yores.
Por otra parte, hay que advertir que esta manifiesta descon—  
fianza hacia el funcionario, ha originado aparté de esta situacidn —  
frecuente de irresponsabilidad,precisamonte lo contrario de lo que se 
pretendia; otros efectos de naturaleza distinta, y asf se ïmeden - -
destacar, como en otra ocasién pusiraos de relieve (27), por una parte.
sional del Funcionario péfolico''', brinda. un estudio ampli o sobre 
los deberes de los,funcionarios y el significado de cada uno de 
elles (Conferencia pronunciada en el Institute •''Luis Vivesy lia—  
drid, octubre de 1952).
(27) "ilanual de Organizacidn y Kétodos: I„ Funciones Directivas", ila- 
drid, 1966, pég« 496-98.
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que ha provooado una complejldad extzaordlnarla en la tramltacl6n ad- 
ninl strati va al Ixoplemtar suoesivos contrôles y, por otra parte, ha - 
sldo causa de una gran lentitud en les procesos administratives, al - 
inponer la participaoidn personal de todos los jefes de las unidades 
adndni strati vas que intervienén en el respective procedimiento.
E) Releqar al funcionario a la condlcidn de mere ejecutante
Por dltimo, tarabién hay que destacar, como nota caracterfsti- 
ca, la de concebir al funcionario como simple ejecutante de las deci- 
siones del politico. Al considerarlo asi, era évidente que no suscita 
ba especial cuidado su atencidn y tratamiento. En este sentido es dig 
no de resaltarse c6mo la literatura universal se ha ocupado en multi- 
tud de casos, del funcionario como tipo huraano intrascendente e indu 
80 frustrado; lo que permitia convertirie en protagonista, tanto en - 
el sainôte como en el drama, desenpaflando siempre un papel secundario. 
AsI es dificil hallar textes en los que el héroe o el personaje prin­
cipal desempeflase funciones pdblicas, salvo cuando el ejercicio de —  
las mismas se llqva a cabo en forma irregular o lllcita. Este plan—  
teamiento lo que nos advierte es que, de ordinario, el funcionario no 
ha tenido un gran prestigio social, y como Consecuencia, su figura no 
resultaba atractiva para los posibles lectores (28).
Por otra parte, se puede afirmar igualmente, que hasta fecha 
reciente, no se ha reconocido al funcionario como pieza clave en el - 
funcionamiento de la Admlnistracidn y asi, al estudiar ésta han sido 
siempre objeto de preferente anélisis sus aspectos orgénicos y funcio 
nàles, y s6lo en un segundo piano, se ha prestado atoncidn al funcio­
nario, pero incluso en taies supuestos consideréndolo como un medio,- 
el rango igual que los otros de caréctér material, QuizA esta afirma­
cidn pueda parecer inexacta, pero basta examinar los textos jurldico- 
administrativos clAsicos, para conprobar que no lo es tanto, ya que - 
de ordinario, los aspectos organlcofuncionales o han agotado la aten- 
cion, o al menos han tenido la preferente.
(28) El Profesor Jordana de Pozas en su trabajo "Humorismo y Adminis- 
tracidn" (publicado en el libre horaenaje al Profesor José Ikrla 
Pi y Sufler, Barcelona, 1960), resefla muchos ejemplos de esta ten 
dencia, al reproducir seleccionados textos literarios.
Por su parte, el Profesor Garcla-Trevijano, se express en téimi- 
. nos similares a los nuestros (Vid: Obra citada, pég.197).
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Por tUtiioo, 00130 pone de relieve Hector Giorgi, "la concep- 
ci6n de la Administraciôn como una funciôn meramçnte e j ecutlva o meed 
nica, desprovista do todo contenido innovador, ha sido la principal - 
responsable del descuido en la preparacidn y educaoidn del funciona—  
rio police. Consideraba al agente pdblioo, aun el que Integra la al­
la burooraoia, oomo a un simple ejeoutor de drdenes y medidas élabora 
das por los dzganos politicos" (29).
4. Tendencias actuales
Estimamos que una de las interpretaciones més complétas y sin 
tôticas de la panorémica actual de la Funcidn Pûblica nos la brindan 
Mosher y Cimoino (30), cuando afixman que en la Dlreccidn de Perso—  
nal en la Administracidn Pâblica, confluyen cuatro corrientes distin- 
tas^  las que, en nuestra opinidn, provocan muy diverses consecuen- - 
cias (31):
lâ. La que propucma la independencia del funcionario de las - 
ingenencias polltlcas, segdn la cual, Inoumbe a la Direccién de - -
(29) "La Nueva Administraciôn Péblica", Montevideo, 1965, pég. 185,
(30) Obra citada, pég. 458-59.
(31) El Profesor Royo-V11lanova en 1950 afiimô: "La Administraciôn —  
para atraer a las personas de raérito y valla, deberé hacer très
, , coaas: primero, ofrecer a los aspirantes una buena carrera, una 
retribuciôn suficiente y una situaciôn estable. Sôlo as! se ro—  
dearla a la Funciôn Pdblica de una consideraciôn social que ani- 
, , me a las, personas de calidad intelectual a desear y conseguir —  
los pnesto^. pébliçosDe otra suerte, sôlo los solicitarén los - 
incapac^s, Ips me^ diocçgs o ^ los fracasados. Segundo, oui dar de la 
formaciôn de los futuros funcionarios y tercero, establecer un - 
buen sistema de selecciôn, que asegure en lo posible, la désigna 
ciôn de los més aptos". ("La foxmaciôn de los funcionarios pdbH 
COS", publicado en la "l^ evista de Administraciôn Péblica", n^ 2, 
de 1950).
Estimainos. que, en gl pérrafo reproducido se sintetiza la problemé 
tica ac^al de la Fungiôn Pdblica, por lo que merece ser tenido 
en cuenta, pues y^inte aAos después sigue estando yigente.
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Personal la mislôn de protéger a los funcionarios de toda forma de ne 
potismo politico.
Esta tendencia, al pretender convertir fundanentalmente a la 
, Direcclôn de Personal en ôrgano de dofensa de los funcionarios ante - 
los politicos, le resta en la prâctica sus mayores posibilidados de - 
' acciôn, por cuanto la misxoa entrafta adoptâr una postura unilateral —  
frente a aquéllos; los que reaccionan, en muchos casos, adoptando,por
prlncipio, una -actitud contraria a làs propuestas que formula dicha -
Direcclôn de Personal, con lo cual se convierte frecuentemente en ôr­
gano de simple gestiÔn; quedando imposibilitada, de hecho, tanto para 
asuirdr el pretendido cometido de defensa del personal, cuanto para —  
ejercer una influencia favorable a ôste, en las decisiones de los po- 
. llticos. Esta intèrpretaciôn no significa que la Direcciôn de Perso—  
nal no deba tratar de protéger, en los casos que procéda, a los fun—
cionarios; implica que debe actuar con exquisite tacto para no provo-
car la citada reacciôn.
2â. La dirigida a reivindicar el profesionalismo del empleo - 
pôblico, que atribuye a la Direcciôn de Personal la misiôn do escogor 
las mejores tôcnicas, para la ejecuciôn eflciente y efiçaz de las fun 
clones relativas al personal.
Ahora bien, esta corriente estimâmes que demnda realmente, - 
més que acierto en la elecciôn de las tôcnicas a utilizar por la Di—  
recciôn de Personal; acierto en la aplicaciôn de las tôcnicas onplea- 
das. En efecto, en la realidad, la Direcciôn de Personal encontrard - 
en muchos casos grandes dificultades en la elecciôn de nuevos procedi 
mientes, por la natural resistencia al cambio por parte de algunos po 
llticos, sobre todo, cuando puedan pensar que con taies procedimien—  
tos es posible que disminuya su influencia en la gestiôn del rôgimen 
de personal. De aqul el que seré necesario que la Direcciôn de Perso­
nal pueda demostrar con hoches y roalizaciones là eficacia de los nô- 
todos aplicadosf y asi, modiante estas sucesivas oxperiencias ir pto- 
gresivamente opérande tranàPormaciones que cuenten, si no con la ex—  
presa aceptaciôn inicial del politico, si al menos con su aquiescen—  
cia técita. Por cuanto, haÿ que tener présente que, si no se logra —  
tal situaciôn, esta segunda corriente propugnada lirai taré taiabiôn con 
oiderablemente las posibilidades de aociôn de la Direcciôn de personal,
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3â, La que considéra el eiapleo pdblico desde el punto de vis­
ta de la actividad dlrectiva y de las exigencias de ésta; que concibe 
a la Direcciôn de Personal como la suma de funciones dirigidas a confe 
rir a todas las decisiones y operaciones conoemientes al personal Ja 
méxim correspondencia con las exigencias de la funciôn direct!va, —
' que es como decir la mayor adecuaciôn y solicitud a las directrices - 
de la politica administrative.
Esta corriente es indudablemente la més ambiciosa de todas —  
las observadas y, como consecuencia, es la que més cuestiones plantea 
en la préctica, ya que requiers para llevarse a cabo una clara y ter­
minante delimitaciôn de atribuciones y un equilibrio en el ejercicio
de las mismas para lograr un ensambla j e adecuado entre las atribucio- 
“
nés de los ôrganos operatives y las de la Direcciôn de Personal. Equi_ 
librio que ha* de basarse, como cuestiôn de principle, en el reconoci- 
miento y aceptaciôn del carécter asesor y de asistencia que incumbe a 
dicha Direcciôn. En otro case, si ésta pretende inmiscuirse en las —  
prerrogativas propias de los distintos Servicios, el resultado seré - 
un antagonismo perjudicial para todos y, en especial, para la Direc—
. ciôn de Personal, que se encontraré en una diffcil situaciôn de. aisla 
miente.
En définitiva, esta corriente suscita el problema, cada dfa*- 
més coupleje, de las relaciones entre la Direcciôn de Personal y las 
restantes dependencies y servicios funcionales, que van progresivamen 
te desarrolléndôse y, como consecuencia, adquiriendo mayor volumen. - 
Por otra parte, la Direcciôn de Personal, a medida que se estructura 
en forma més^ cOrapleta,"‘pretende tener una mayor intervenciôn en la —  
gestiôn del personal; con lo cual surge, o puede surgir, un enfrenta- 
miento entre dos fuerzas contrarias: centrffuga de los servicios y —  
centrfpeta de la Direcciôn de Personal. De aquf 16 necesario que resul^  
ta el conseguir su aimonizaciôn, que no sôlo évité dicho enfrentaiaien 
to, sino que logre convertirlas en fuerzas concurrentes, Podrfamos en 
este sentido afinnar,' que uno de los principales retos a los que ha - 
de dar adecuada respuesta el Director de Personal, es el de conciliar 
ambas posiciones, y alcanzàr una coordinaciôn eficiente. Para la con- 
secuciôn de esté objetivo, le serén de gran utilidad tener présentes 
las directrices que con carécter general para los ôrganos "staff", su 
giere C. Richïnan y que a continuaciôn sintetizamos:
69.
I. Hay que contar prlncipalmente oon los di recti vos, pues 
ôstos no sôlo pueden hacer excelentes contribuciohes, sino que no se 
puede ignorar que son ellos los que tienen en sus loanos el poder. -
II. Hay que dejar que sea el directive quien tome las de­
cisiones. pues los loiembros del "staff" sôlo pueden ayudarle a me jo—  
rarse a s£ mi smo, para desempeflar mejor su trabajo, Tratar de tomar - 
decisiones en lugar del directive significa hacerle depend!ente e inH 
pedir su desarrollo.
III. Atenerse a las decisiones del directive, es decir, - 
hay que evitar que existan por una- parte recomendaciones de ôste y —  
por otra del ôrgano "staff". .
IV. Mantenerse en Ultimo tôrmino, o sea, no hay que bus—  
car reconocimiento personal por los esfuerzos e ideas realizadas. En 
otro case, sôlo servir!a para anular las buenas relaciones entre el - 
especialista y los directives.
V. Aceptar que se es un ext rafle, es decir, hay que ser —  
siempre amable y sinpético, sin olvidarse que en el trabajo del "staff" 
no cabe la posibilidad de ser "uno més" entre los directives. Puede - 
afladirse que el ser un extraflo libera) a aquél, hasta cierto punto, - 
de sospechas de favoritisrao, prejuicio o intervenciôn en polfticas —  
particulares,
VI. Respetar las relaciones confidenciales: no hay que —  
ahorrar ningûn esfuerzo para mantener confidencial todo lo que pueda 
parecer una confidencia.
VII. Dejar que los directives ensayen las cosas por si —  
mismos. No hay que creer que no puede hacerse nada que tenga relaciôn 
con èl trabajo dà/etaffl 'sih^ Ia barticipaciôn del especialista. Més - 
tarde, pùede-^ préèfektarse la oportunidad de ayudar al perfeccionamien­
to de algo que los directives intentaron pof si mismos.
 ^VIII é Actuàrt siempre con la actitud propi a del "staff". - 
Hay que mantener la flexibilidad àl trabajar con les directives. 0 —  
sea, tratar de hacer el trabajo de "staff" significative, comprensi—  
ble y aoeptable para los directives y mandes medios.
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IX. Ikntenerse a un lado. para evitar interferenoias en - 
las operaciones y relaciones de los directives.
X. Recordar crue son las peoueflas cosas las que cuentan. - 
Son las pequeflas cosas que el especialista hace, dice y sugiere, las 
que detezminan la impresidn que produce en los direotivos.
Por encima de todo, recordar quo alguna gente no cairibia - 
jamis. No se puede esperar hacer milagros, Kay que aceptar el hecho - 
de que la mayorla de la gente neceslta mucho tieiopo para cairibiar de - 
actitudes y comportamiento (32).
Estimamos que en las anteriores directrices puede encontrar - 
la Direcciôn de Personal apropiadas pautas de conducta en su relaciôn
con los restantes servicios, para lograr la necesaria armonîa y co--
laboraciôn.
4â, La que se propone al mejoramiento de las condiciones mora­
les y materiale8 de los empleadbs pdblicos; que concibe a la Direcciôn 
de Personal como la actividad dirigida a garantizar el bienestar del 
individuo perteneciente a las carreras administrativas.
Esta dltima corriente, puede conseguir metas satisfactorias - 
sioirpre que la Direcciôn de Personal actüe con mesura y con un autén- 
tico interés en pro del personal. Los principales peligros con los —  
que ha de enfrentarse son: con respecto a dicho personal, por un lado, 
que se exceda en su labor y, como consecuencia, le trate o pretenda - 
tratarle como si fuese menor de edad, provocando su reacciôn negative, 
y al mismo tiempo, el rechazo de sus servicios y, por otro, que no — •
cumpla su cometido de atenderles debi dament e, con lo cual tambiôn--
l^ uede susciter su malestar y disgusto. En cuanto a la Superioridad, - 
puede suceder que, o bien ésta secunde las propuestas de la Direcciôn 
de Personal, o bien que las desestime, segdn cual seen los resultado s 
que se hayai conseguido con anterioridad; de aquf el que sea précisa - 
por parte de dicha Direcciôn de una actitud prudente y eficaz que per 
mita poner de relieve las consecuencias beneficiosas de todo tipo de 
las medidas de este orden.
(32) "El Staff. Cômo progresar y reorganizar". Madrid, 1969, pégina 
169-171.
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A este res^cto, hay que tener présente, oomo pone do man!--
fiesto el Profesor SiguAn, que "el fin concrete quo pretenden las "re 
laciones hunanas" dentro de la Administraciôn, es el conseguir la ma­
yor participaciÔn posible do sus empleados en los objetivos de la mi_s 
ma. Los empleados con su trabajo persiguon deterrainados objetivos, —  
los que con variantes en cuanto a su intensidad, son:
- Satisfacciôn de sus necesidades inmediatas (retribuciôn, ni 
vel do Vida, etc.) o posibles (seguridad, etc.).
- Realizaciôn personal: satisfacciôn en la actividad, creaciôn,
etc.
- Prestigio social: reconocimi ento por los demAs de la impor- 
tancia do su labor.
Si el trabajo -concluye- perraite al hombre alcanzar los obje­
tivos buscados, su conducta seré satisfactoria. Si, por el contrario,
el horabre no alcanza estos objetivos, o bien los sustituiré por ----
otros, o lo quo es peor, so frustraré, su conducta seré negative, re- 
sentida, inétil para el mismo y para la sociedad. A evitar esto tien- 
den las "relaciones humanas" (33),
En conclusiôn, esta corriente va adquiriendo cada vez més im­
port ancia, a medida que se presta més atenciôn a los aspectos psico—  
Gociolôgicos del funcionario (34).
5. Caracterizaciôn de la Funciôn Pdblica actual
El examen de les distintos ordenaraientos jurldicos y de la —  
(lootrina al respecto, nos permite afirmar que la Funciôn Pdblica se - 
caracteriza, en la mayorfa de los i^ af ses desarrollados, en el momento
(33) "El Factor Humano en la Administraciôn". Explicaciones en les —  
cursos de la E«N.A.P.
(34) Una interpretaciôn original, diferente y en cierto grado discro- 
pante de la habituai, nos la ofrece P.P. Drucker en su obra "El 
Ejocutivo Eficiente". B. Aires, 1969, pég. 73-80.
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présente, por las siguientes notas (35): *
- Sistema de carrera
- Estructuraciôn sobre la "base del nérito
- Unif icaciôn del rôgimen de personal
- Simbiosis de los sistemas objetivos y subjetivos de estnic- 
turaciôn del personal,
- Creaciôn de un ôrgano central de personal
- Iioplantaciôn de tôcnicas de direcciôn de personal
- Consideraciôn do los aspectos psico-sociolôgicos,
Por otra parte, como afirma F. Ileyers, "la Funciôn pdblica—  
tiene que afrontar una serie de obstdculos que son, sin duda, contunos 
a las Adrainistraciones de los paîses desarrollados. No puede compotir
(35) Sin pretensiones e:diaustivas y siiiplemente con fines informati—  
vos, se reseflan algunos trabajos que pueden contribuir al conoci_ 
mi ento del fôgimen de la Funciôn Pdblica en los sigui ente s paf ses: 
Alemania Occidental: Ibro Serrano, S. : "La Ley Al émana de funcio 
narios fédérales" (•'Iw.A.P." n^ 22. 1957); Nieto Garcia: "La con- 
diciôn politica de los funcionarios federales en Alemania Occidon 
tal" ("R.A.P." n^ 30, 1959); "La nueva Ley de funcionarios en el 
Estado alemén de Baja Sajonia" ("R.A.P." n^ 34, 1961); Cari II. - 
Ule: •'La Funciôn Pdblica en Alemania" ("D.A." n- 115-16).
Alemania Oriental: Nieto Garcia: "Rôgimen de funcionarios en la 
Repdblica Democrétioa Alémana" (•'R.A.P." n^ 39, 1962).
Estados Uni dos: John If, Macy: "Problemas actuales de la Adminis­
traciôn Pdblica eh los Estados Uni dos. Hay limites para todo"'. - 
("D.A." nû'100).
Francia: J. Rivero: "Problemas actuales de la Administraciôn Pd 
blica Francesa" ("D.A. n^ 100); F. Gazier: "ProblemAtica de la - 
funciôn pdblica francesa" ("D.A." n^ 121) y "Los problemas de es 
tatuto, gestiôn y retribuciôn en la Funciôn Pdblica de Fr^cia". 
("D.AV nû 123); y De la Vallina y Velarde: "El nuevo Estatute —  
francôs de funcionarios" ("R.A.P." n^ 39, 1962).
Inglaterra: Laso Vallejo: •''La Funciôn Pdblica en Inglaterra", I-k. 
drid 1965 y "Mbdema estructuraciôn de la funciôn pdblica ingle- 
sa" ("D.A." n2 128).
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con los suoldos que el sector privado puede ofrecor a los elementos - 
valiosos o a los especial!stas destacados en un largo perfodo de pros 
peridad econômica. So asiste, gracias a la extensidn y a la democratic 
zaciôn de la ensehanza, a un progre si vo ago tami onto do los recursos - 
do mano de obra para los puesto s subaltomos: los me j ores elementos - 
prosiguen sus ostudios. Y, al mi smo tiempo, presiones sociales obli—  
gan a abzlr carreras de promociôn i^ ara los de menor valfa que han te­
nido que aceptarsec Prisionera de un rôgimen de Derecho Pdblico, fun- 
daclo sobre la igualdad de los ciudadanos y enmarcado por fastidiosos 
procedimiontos foimales, la Funciôn Pdblica no puede recurrir a môto-. 
dos ddctiles y variados que se adaptên a las circunstancias cambian—  
tes, Por otra parte, este rôgimen le impone atribuir ciertas priorida 
des a determinadas categorlas de funcionarios : mut i lado s de guerra, - 
etc." (3G3.
A) Estructuraciôn de la Funciôn Pdblica sobre la base del sistem 
de carrera
La primera caracterlstica sue le ser la de organizar la fun--
ciôn pdblica sobre la base del sistema do carrera (37), garantizando 
la pormanencia.del funcionario on el servicio. La inamovilidad es ya 
una conquista genoralizada, de dorecho, o al mono s de hecho. Si bien 
hay que destacar una tendencia incipiente propicia a la movilidad, —  
fundamentada en la necesidad aducida por los politicos de contar con 
ciorta libertad para roclutar personal esiDocializado en rai’oas dotormi 
nadas. Necesidad que si bien en algunos casos puede ostar justificada, 
en otros no tiene otra oxplicaciôn que el desoo del politico do ----
(35) "Problemas actuales de la Administraciôn Pdblica on Bôlgica", —  
"D.A." ns 100.
(37) Si se quiere atraer y retener a los aspirantes prometodoros, si 
30 pretende alcanzar un nivel de compotencia, economizar la oirpo 
riencia préctica acumulada, cultivar un sentido do responsabili­
dad, afirma F. Hbrstoin lkr:c, la burocracia tiene que ser algo - 
nAs que un sitio para ganarse la vida y que se abandons por otro 
mejor cuando sur j a la oportunidad, Tiene que haber una fuerte e^ 
tabilidad do empleo. La estal^ilidad aumenta a medida que la buro 
cracia se basa en una carrera (Obra citada, pég. 90).
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disponer de libertad, cuanto irAs anplfa mejor, segdn 61 piensa, pues 
estima que si no se rodea de personas do Su absoluta confianza, sus - 
posibilidades de aociôn quedan grandomente limitadas.
De las diverses interpretaciones fozmuladas con respecto al - 
significado del sistema de carrera (38), estimamos como mAs compléta, 
la do lipsher y Cimraino, segdn los cuales, el citado sistema présenta,
. a su vez, las siguientes notas caracterfsticas:
lâ, Profesionalismo, pues si bien para algunos eirpleos no es 
. dificil ciertamente liablar do profesiôn, como, por ejonplo, en el ca­
se del personal docente; otros en cambio, constituyen sectores espe—  
cializados de profesiones. Y asi se suolo manifester por los funciona 
rios una tendencia a considérer su carrera como una profesiôn, preten 
diendo su reconocimiento dentro y fuora de la organizaciôn administra 
tiva pdblica.
2â, Sentido de loertenencia, es decir, un manifiesto grado de
afecciôn de los empleados en servicio a la carrera y a la organize--
ciôn a la que dependen. Sentiisiento que va acomi^ afiado con el de iden- 
tificaciôn y de lealtad con la organizaciôn, que eiqolican junto con - 
la nota anterior, los sacrificios que est An dispuestos a hacer en el 
cumplimiento de las respectives tareas.
3â. Relevancia al "status" personal, que se manifiesta en la 
import ancia' atribuida a la estabilidad y permanencia, que se convier- 
ten en una nota de prestigio dentro de los servi dores pdblicos, Y asî 
se suele difqrenciar a los que son de plantilla, con respecto a los - 
que siiipleraente son contratados,
*“• Necesidad de una programaciôn r:As oui dada y previsora--
(38) En tôrmino s do continuidad, lealtad y estabilidad, una carrera - 
cerrada présenta muchas ventajas, afiima John ¥. Mancy. Por carre 
ra cerrada entiondo un sistema en que la gran mayorfa de los em- 
pleados entran en la Administraciôn en su juventud y peimanecen 
en olla a lo largo de sus carreras, mAs adn, que prActicamente - 
no existe adraisiôn de empleados a mitad do carrera ("Articule c^ 
tado"),
El Profesor Garcfd-Trevijano analiza las ventajas e incqnvenien­
tes del sistema (Vid;Obra citada, pég.79-81).
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respecto al personal necesario, con objeto de asignar a cada puesto a 
aquel funcionario que por su fonnaciôn y àdiestfamiento puede deserïç>e 
Har mejor sus ccmetidos,
sa. Tendencia a garantizar la permanencia en el empleo, con—  
trarrestando los alicientes exteriores o inteilores para abandonarlo.
En conclusiôn, estiman los citados autores, todas estas notas 
deterrainan algunos de los caractères distintivos del sistema de carre­
ra:
1^ . El comienzo del servicio en la juventud, con exclu--
siôn casi general, de la admisiôn de personas que hayan superado los 
limites méximos de edad, y un sistema rigide de requisites individua- 
les y de exémenes de ingroso, con un particular énfasis conferido al 
periodo de prueba.
2^ . La garantis de estabilidad en el empleo y do ascensos 
después de superar po si ti varient e dicho periodo; y una promociôn por - 
grades, basada sobre el mérite comparative, la antiçjüedad y la valora 
ciôn del servicio prestado y unas majoras oconômicas progresivas (39).
32. Programas concretes de formaciôn y adiestramiento,
4-. Bénéficiés accesorios, como el tratamiento de jubila- 
ciôn con la consiguiento ponsiôn.
5^ . Una disciplina interna bastante rigurosa (40),
Por.su parte, un ejcporto tan acreditado como James R. Uatson, 
destaca la nota de la profesionalidad delimitdndola en sus justes tér 
mines, cuando afirma que "la politics de personal ha de estar basada 
en un sistema de funcionariado profesional. Cuando la Administraciôn
(39) R. Martin Mateo en su estudio "La inamovilidad de los funciona—  
rios pdblicos", examina ampliamente la problemAtica do la misma. 
("R.A.P." nS 51, 1965).
(40) Obra citada, pég. 498-500.
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reconoce la importancia de tal sistema y formula una polftica bésica, 
los problems fundamontalos de la gestiôn de personal, selecciôn, for 
mciôn, preroios y disciplina, pueden ser estudiados y resueltos en —  
una adecuada perspectiva. Es évidente que la profesionalidad por si - 
sola no garantiza una eficiencia elevada. Para muchos la profesionaH 
dad se identifica con la seguridad de empleo. Es, sin duda, lôgico y 
prdctico que el funcionario otorgue la méidnia iirportancià a la catego 
ria social y a la seguridad de erapleo, pero dicha seguridad no puede 
ser considerada como un fin en si misma, El asegurar al individuo un 
trato equitativo en su carrera es un medio para desarrollar âl irA:d.mo 
las ventajas profesionales, pero no es una garantfa absoluta contra - 
la separaciôn. Cuando la seguridad de empleo llega a ser més irrportan 
te que la prestaciôn eficiente de los servicios pdblicos, se convier­
te en un obstéculo leara la Administraciôn y, por consiguiente, la con 
cepciôn de la carrera admini strati va ha de ser revisada", (41.)
B) Estructuraciôn del sistema sobre la base del prlncipio del môri- 
to
El prlncipio del nôritô, como reconocen las lîaciones Unicas,- 
consiste en "la norma segdn la cual, el ingreso en el servicio, el —  
nombramiento y el asconso a los grades superiores, sôlo lo obtienen - 
las personas quo han demo s trade su môrito y su capacidad sometiôndose 
a pruebas o oiAraenes objetivos e imparciales. Si el mérite, la aptitud 
y el interés pdblico son el dnico oriterio para el ingreso y ol ascen ' 
so en el servicio civil de carrera, claramente se deduce que ni la in 
f luencia polftica ni la iDar-bicular han de tener hinguna intervenciôn 
en ello. En realidad, cualquier intente por parte de un candidate o - 
un funcionario de pbtener algdn trato preferente por influencia debe 
tener como consecuencia para él (y en muchos pafses lo tiene en efec­
to) su propia descalificaciôn" (42).
En las ideas expuestas se sintetizan las caracterfsticas ---
(41) "Principles bésioos de la Direcciôn de Personal en la Administra 
ciôn Pdblica". "D.A." n^ 26.
(42) "Manual de Administraciôn Pdblica", N. -York, 1962, pég. 42-43,
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définidoras del sistema del mérite, y que son las siguientes;
1&. Igualdad do opo rtuni dade s para todos los que se encuen—  
tren en la misma situacién y que retînan idénticas condiciones, tanto 
para el acceso al servicio pdblico, como para el ascenso dentro del - 
mi smo.
"En todo sister:a democrético -afirma VJ. Jiménea Castro------
lldmese loals, E stade ' o empresa privada, uno de les derecho s ciudada—  
nos més importantes es la igualdad de oportunidades para aspirar a —  
trabajar en cualquier empresa, labor o tarea y para surgir a base de 
propio esfuerzo. La igualdad de oportuni dade s referida a la Adminis—  
tracién de personal, es la base filoséfica sobre la que se establoce 
el sisterna del mérite, a través del cual la selecciôn, los ascensos,- 
la retribuciôn y otros elementos administratives, son hechos fundamen 
tabiiente tomando en cuenta las cualidades de los empleados y no ^ por - 
s imitât las personales y ofreciendo posibilidades inciscrimi nadas îxira 
aspirar à posiciones o para devengar remuneraciones acordcs con el —  
trabajo efectuado" (43),
Ilereoe destacarso tambiôn el hecho, no siempre tenido en cuen 
ta, y puesto de loanifiesto magistralmente por G. Ardant, de la in- - 
fluencia que ejerce el rôgimen retributivo en orden al principle cpie 
estâmes examinando, y asi afirma que "la burguosia en la reducciôn — - 
del nivel de las remuneraciones vio, no sin razôn -aunque con una vi- 
siôn demsiado corta- un medio de asogurarse el monoiDolio de los eiii—  
pleos al mi smo tiemix> que una interpenetraciôn entre la funciôn pébH 
ca y los asuntos privado s" (44). Es decir, que el e stables imi ento de 
niveles retributivos bajos en el sector lAblico no sôlo produce una - 
serie de efectos ncgativos a posteriori, sino que, adorés, y este es
més imiDortânte, los provoca tambiôn a priori, en cuanto im^Ado d e --
heclio el acceso a aquel los que sôlo cuentan con los recursos econÔDii- 
cos procodent08 do su trabajo, y si éstos son insuficientes, entonces 
han de buscar otra procedencia y abandonan o no acuden al servicio pé 
blico, el que de esta forma quoda en. manos de la burguosia, desai^are- 
ciendo, de hecho, la igualdad de oporbuni dade s, aunque formalnente —
(43) "Introducciôn al estudio de la Teorla Admini strati va", IIé:dco, - 
1963, pég. 272,
(44) Obra citada, pég. 172.
estô reconpcida y proclaroada, ' .
Consideraciôn exclusivà de les conociniientes, aptitudes y 
oiqxsriencia de los candidatos, en orden tanto al acceso como al ascen 
so, 2s decir, se valora sôlo lo que saben, lo que pueden y lo que co- 
nocen, o.al.menos tal protende el sistema inpleintado,
3&. Elirninaciôn de influoncias tanto polfticas como particule 
res, para el ingroso y promociôn, prpscribiendo todos los môtodos con 
los que se pretenda coaccionar a los que tienen que decidir, îîôtodos 
que pueden adopter multitud do modalidades; desde la presiôn directe, 
hasta la insinuaciôn do li cada, e:d.sten infini dad de môtodos que pre—  
tendon influiiv como consecuencia de concebir al sector pdblico como 
patrimonio privado de ciertos gmpos de personas que, bien por ocupar 
situaciones prééminentes en dicho sector o en el privado, consideran
que una de sus prerrogativas materiales es la de "la influencia",
4â, Sstableciroiento de croc edi mi ont os objetivos de valoraciôn 
de los candidatos, tanto en el acceso como en el ascenso, Procedimien
tos que en ciertos casos su jx>ndad os discutible,.sobre todo teniendo
en cuenta ol objetivo porseguido de la igualdad de oportunidades. Tan 
to de los referentes al ingreso como al ascenso, nos ocuixiremos en su 
momento, Ahora es suficiente con anticipar, que en muchos supuestos, 
la igualdad de opo rtuni dade s se respeta formalmente, pero de hocho se 
quebranta.
5^ , Eliminaciôn absoluta de la disorecionalidad en el ingreso 
y reducciôn mibdma on el ascenso, por parte do los ôrganos decisores, 
que han de actuar con la mayor objetividad y de acuerdo con la norma- 
tiva establecida.
Las ventajas que el sist^ rra del môrito reporta al aervicio ci 
vil, son en opiniôn de P, Itifloz Amato, las siguientes;
"1&. Tiende a que la actividad del Gobiemo se oriente —  
por encima de las divisiones iDartidistas, con miras de largo plazo, - 
hacia el servicio de los intoreses o idéales més.significatives para 
toda la comunidad.
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24. Busca el talento donclequiera que se encuentra, sin —  
e:cclusiones por irctivos irrelevantes.-
3&. Ofreco garantlas de continuidad y de reconocimi ento - 
del mérite, estimulaiido as£ a las personas idéneas y facilitando su - 
dedicacién a la carrera profesional de la Administracién Péhlica,
44 Todas las anteriores condiciones tienden a desarrollar 
las normas, actitudes y précticas de un profesionalismo beneficioso - 
a la eficiencia de la Administracién iMblica. Contrasta las tendencias 
a abusar de la autoridad i^ ara fines personales o de favoritismo parti^  
dista. Segén hay el riesgo de que la profesionalizacién conduzca a un 
burocratisriîo dé privilégies, asf también es muy real la altomativa -
de que eila sirva para onaltecer la calidad de los servicios péJcli ,
ces" (45). ^
Por éltimo, merece destacarso igualrænte como hecho impoxiian- 
to la transformacién oparada, a través del tiemio, en el citado prin- 
cipio; en una etapa inicial su motivacién era de signe negative, es - 
decir, se pretcndfa con 61 fundai^entalmente combat ir el favoritismo - 
a que i^ odfa dar lugar la disorecionalidad absoluta en el nombramiento 
inicial y en el posterior. Se persegufa, pues, poner un limite y una 
mural la- a las influoncias, Frente a tal iDostura, los defensores de la 
disorecionalidad trataron de fundaiiientarla, precisamonte, en la pfica 
cia buscada, y asi ce alegé, que al tener libertad de seleccién y de 
promooién, se podria elegir en cada caso al candidate més idéneo. Po_s 
teriormente y como reacciôn a esta éltima tcsis, se produjo el pace a 
la segunda etaïoa, de signe positive, en la que la motivaciôn del prin 
cipio no es ya tanto eliminar el favoritisme, cuanto el elegir al més 
capaz, ya sea inicialnente, ya sea durante el transcurso de la vida - 
profesional.
C ) Unificaciôn del régimon de la Funciôn Péblica en cada pais
ünificaciôn que se lleva a caloo nediante la aplicaciôn de un 
criteria unitario, vélido 'para todo el rôgimen, cualquiera que sea la
(45) "Introducciôn a la Administraciôn Péblica: II, Relaciones Ilumanas 
y Ad^nistraciôn' do Personal", î-Ié:dco, 1957, pég. 93-94.
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esfera a la que sirva. Es decir, iraplantaciôn bien de un E statute ge­
neral ünico para todos los funcionarios, bien aprobaciôn de distintos 
Estatutes adaptados a las peculiar!dades de cada esfera, pero respon- 
diendo a unos mismos principios. A este respecto, el Profesor Jordana 
de Pozas afirma que, "una de las innovaciones més significativas que 
han aparecido recientemente en las obras y disposiciones concern!en—  
tes a los funcionarios pdblicos, es el uso de una sola palabra que en 
globe a todos ellos o a la actividad comén en la que participan. Han 
surgido asf las denondnacibnes "Personal de la Admini st raci6n", o - - 
bien "Funciôn Péblica", La nueva realidad, que asf se trata de bauti- 
zar, consiste en el descubrimiento de que existen principios, técni—  
cas, problemas y môtodos referentos. al conjunto, cada dfa mayor, y — - 
més complejo, de personas ffsicas que prestan servicios retribuidos a 
la Administraciôn Péblica, y de que la suma objetiva de taies cuestio 
nés, doctrinas y môtodos es una de las més importantes materias sobre 
las que ha de ejercerse la nueva tarea con el mismo carécter énico y 
especializado que se reconoce al objeto sehalado" (45).
Frente a esa concepciôn unitaria, generalmente aceptada, - -
Bernard Goumay se plantea el interrogante de ?es conveniente que una 
polftica de conjunto defina y sea aplicable a todo el perso- -1 del E_s 
tado?, es decir, hay que decidir si es preferable tend 
de principios y de môtodos, o si es mejor dejar libertad a los res}x>n 
sables de las grandes Dependencies péblicas con respecto al rôgimen - 
de personal, Parece -ahade- que la soluciôn correcta es la primera, - 
pero no obstante, la realidad pone de relieve que entre el personal - 
péblico existen grandes diferencias de situaciones que dificultan tal 
unidad, Pese a estas diferencias, su incidencia en el rôgimen retribu 
tivo impone una cierta unidad en la polftica de personal (47).
En nuestra opiniôn, aun reconociendo la importancia de hecho 
que tiene la diversidad de situaciones, creemos que éstas lo énico —  
que imponen es una regulaciôn flexible y adaptada a las mésmas, pero 
siempre respond!endo a unos principios générales uniforraes, vélidos -
■(45) Discurso de Defensa del Proyecto de Ley de Bases, ante las Cor—  
■ tes, en julio de 1963.
(47) "Introduction a la Science Adrrdnistrative", Paris, 1955, péginas 
25—28.
La trascendencia del Estatuto de la Funciôn Péblica, la destaca 
el Profesor Garcfa-Trevijano (Vid:Obra citada, pég.83-91).
para dichas heterogeneas situaciones; en las que, por otra parte, se 
puede observar que eo esté opérande un fenômeno de uniformidad, como 
consecuencia de la accidn de los medios de comunicaciôn social, y co­
mo resultado de la similitud de los problertas con que hay que enfren­
tarse, Estimamos que la unidad de criterios y principios es inouestio 
nable, si bien sea conveniente la flexibilidad en su aplicaciôn, para 
.que ôsta pueda adaptarso a las divorsas situaciones. Postuler la di—  
versidad de criterios y principios es tanto como fomentar la discrind 
naciôn y la parcialidad y como crear situaciones injustes, que no re- . 
sultan aceptables por muy justificadas que .puedan ser.
Una cuestiôn întirnanente relacionada con la unificaciôn, o me 
jor dicho, una proyecciôn de ésta es la llamada "programaciôn de efec 
tivos", la que como advierte A, Gutiérrez'Rehôn, "en un sentido amplio 
puede referirse a todas las facetas de la Administraciôn de Personal: 
deterrainaciôn de necesidades, définiciôn del marco reglamentario, re- 
clutamiento,*selecciôn, formaciôn, provisiôn de puestos, fijaciôn de 
condiciones de trabajo, retribuciôn y asistencia social o establecimien 
to de ôrganos adecuados de gestiôn. De hecho; ninguno de estos aspec- . 
tos puede enfocarse de manera aislada. Cada uno de ellos influye de - 
modo importante sobre los demés y contribuye a condicionar el n-ômero 
-y clases de las personas de que va a disponer la Administraciôn. Y al 
mismo tiempo, es évidente que todas estas operaciones son suscepti- - 
bles de estudio sistemético y pueden desarrollarse més racionalmente 
en cuanto su plantearoiento, decisiôn y ejecuciôn se ajusten a un plan 
precise. En un sentido més estricto, es la organizaciôn racional de - 
la actividad encaminada a obtener el personal necesario para el ejer­
cicio de las funciones adrànistrativas. Desde este punto de vista, —  
programaciôn de efectivos équivale a previsiôn de necesidades y pro—  
gramaciôn del reclutamiento. Engloba toda la actividad encaroinada a - 
determinar cuantas personas y de quô caracterfsticas debe reclutar la 
Administraciôn, cômo, cuéndo y en quô condiciones ha de hacerse este 
reclutamiento" (48).
,. La programaciôn de efectivos, como en su momento anticipâmes, 
debe ser, precisamonte, una de las funciones tfpicas de la Direcciôn 
de Personal, y una de las notas esenciales para caracterizarla como -
(48) "La Programaciôn de Efectivos", "D.A." n- 127.
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tal y no como simple Administraciôn de Personal. En una consideraciôn 
teôrica del problema, la soluciôn es sencilla. Es decir, es necesario, 
indispensable, llevar a cabo dicha programaciôn. Ahora bien, conten—  
plado desde la realidad es sumaïaente dificil llevarla a cabo, no ya - 
en el sentido amplio que distingue Gutiérrez Rehôn, ni siquiera en el 
sentido estricto, pues surgen una serie de obstdculos que impiden su 
aplicaciôn, si bien de ordinario éstos no se opongan a su formulaciôn. 
La raiz de taies obstdculos se halla en la propia esencia de la pro—  
gramaciôn, en cuanto pone un limite a la improvisaciôn, a la arbitra- 
riedad y a la presiôn interesada, por cuanto el reclutamiento se lle­
va a cabo en el momento apropiado y con sujeciôn a las normas previs- 
tas. De aqui el que, repetimos, se pueda observar en las distintas Ad 
ministraciones Péblicas itiûltiples escollos que liacen nauf ragar a tan 
necesaria ordenaciôn (49).
D) Simbiosis de los sistemas subjetivos y objetivos de estructura­
ciôn del personal
En la estructuraciôn del personal se observa la existencia de 
dos corrientes de aproximaciônr una que tiende a organizar la carrera 
sobre la base objetiva de los puestos de trabajo y otra, sobre los —  
Cuerpos de Funcionarios. Ambas persiguen un mismo objetivo: lograr —  
una sistematizaoiôn de la Funciôn Péblica, partiendo de situaciones - 
muy diferente s: la primera pretende transforr:ar unificando la estruc­
tura tradicional de puestos de trabajo; la segunda desea abandonar el 
rôgimen subjetivo de Cuerioos de Funcionarios. La sintesis de ambas, - 
parece que tiene mds porvenir; estructuraciôn bdsica de los puestos - 
de trabajo, y su adscripciôn posterior a los distintos Cuerpos.
Nos encontramos, por tanto, que mientras los sistemas tradicic. 
nales de puesto de trabajo, tal por ejeirplo, el norteanericano, evolu 
ciona hacia la configuraciôn de Cuerpos; los sistemas de Cuerpos: — •
(49) Las .dificultades que entrafla llevar a cabo la programaciôn de —  
efectivos, las pone de manifiesto refiriéndose a la realidad - - 
francesa, Marceau Long, en su estudio "Elementos de una polftica 
de previsiôn de efectivos en la Funciôn Péblica" ("D.A," nS 100) 
Estimamos que taies obstdculos, quizd i ne rementado s, existen tam 
bién en nuestra Patria.
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inglés, frangés, espafîol, etc., tienden hacia un régimon de puestos, 
si bien limitado. De aquf el que destaquemos esa simbiosis, que con—  
sisto en organizar Cueri^ os y después basarlos sobre una ©structura de 
puestos (50). .
En opiniôn de Hemdndez Saii^ oelayo, esta corriente de aproxiira- 
ciôn se debe a que, tanto en Euroi^ a como en América, se han aplicado 
los respectivos sistemas en sus foimas mds puras, lo que supone un in 
conveniente de rigidez, que tiende a ceder, pero tambiôn se ha ido —  
acercando por evoluciôn interna de sus ideas en orden a la Administra 
ciôn y al funcionario. En Euroi^ a cada vez tiene mds adoptes la idea - 
de la Administraciôn-empresa; en América cada vez tiene el funciona—  
rio mayor prestigio y se estd dejando de ver en ôl sôlo al especially 
ta, como àntaho, para considerarlo como el que ejerce una funciôn so­
cial diferente y de superior calidad (51).
E) Creaciôn de un ôrrrano central de personal
En la mayorfa do los sistemas vigontos se observa la oxiston- 
cia de un ôrgano central de personal encargado de la direcciôn de la 
Funciôn Pdblica; ol que en unos casos asume realmente dicha direcciôn
(50) Imperan hoy en dfa -advierte P. Iligro- dos ti%3os de sistemas de 
clasificaciôn. En los Estados Unidos y en ciertos loafses como el
Canadd, Puerto Rico, Panamd y Costa Rica, los imestos de trabajo
son clasificados de acuerdo con sus tareas y responsabilidades.- 
Este sistema se conoco lôgicar.iente, con el nombre de clasifica—  
ciôn de tareas. En Europa Occidental, prlncipalmente en Inglate­
rra, Francia y Alemania, se sigue el concepto de clasificaciôn - 
por categorfas personales. Este concepto irrplica una agrupaciôn 
de los puestos de trabajo en unas categorfas poco précisas, en - 
funciôn de las condiciones de formaciôn y experiencia y, en gene
ral, de las caracterfsticas personales de quienes los desempehan.
Esta distinciôn es importante, pues existen algunos indicios de 
una probable adopciôn.del segundo sistema por los Estados Unidos, 
cuando loenos para el personal de niveles superiores (pég. 141).
(51) Discurso inaugural del I Coloquio Intemacional de Clasificaciôn 
de IhiGstos de Trabajo, Madrid, 1964.
84.
y que,, en otros, los nés, desempefla sôlo la irrçïulsiôn, coordinaciôn y 
control de la misma (52).
El Profesor De la Vallina ha puesto de manifiesto cômo "àn la 
hora actual aparece clara la necesidad de centralizar las cuestiones 
referentes al funcionariado a tavés de un organisme encargado de ela- 
borar una polftica uniforme de la funciôn pdblica y, en todo caso, —  
coordinar las medidas referentes a personal. La conrplejidad e impor—  
tancia que las cuestiones de personal adquieren en la Administraciôn 
Pdblica modema, e:dgen un ôrgano encargado directement e do la régula 
ciôn de las mismas, con una compotencia general, a fin de que se haga 
de manera justa y equitativa. Las exigencias tôcnicas de la Adminis­
traciôn modema no permiten que cada Ministre o Jefe de Servicio re—  
clute y régulé a su agrado su propi o personal. No basta ya la simple 
existehcia de un Estatuto general, por muy perfecto que sea, si se ca 
rece del ôrgano encargado de su recto cumplimiento" (53).
Ahora bien, este ôrgano central suele tener una diversidad de 
ooinotidos, oomo pono do roliovo el Prof oser Garrido Falla, cuando - - 
afirma que, no todos los organismes con compotencia en materia de per 
sonal, que configura el Derecho coni'>arado, tienen el mi smo tipo de —  
atribuciones. Y asf estima que el examen de los nés impor-tantes, hace 
IDensa^  en la existencia de los siguientes tipos de organizaciôn: un 
primer grupo, que comprende a los organismes con funciones preferen—  
teiïiento consultivas y de asesoramiento. en el que se pueden inc lui r,- 
entre otros, al Consejo Superior de la* Funciôn PiUclica de Francia; al 
Consejo Superior de Administraciôn Pdblica en Italia, y a la Comisiôn 
de Personal de la Repdblica Federal Alemaha. Un segundo grupo, que —  
comprende a los Organismes con funciones do selecciôn de personal, —  
ejemplo del mismo es la "Civil Service Comission" britdnica; y un ter
cer grupo que incluye a organismes con funciones reglamentarias y --
ejecutivas, taies como la Direcciôn General de Administraciôn y de la
- (52) Vid. la tesis contraria a tal centralizaciôn, en Otto Nass: "Re­
forma admini strativa y Ciencia de la Administraciôn", Madrid, —  
1964> pég. 154 y ss. Tesis que tiene un gran interés por cuanto 
représenta un punto de vista opuosto a la opiniôn genoralizada.
(53) "L^ Direcciôn do la Funciôn Pdblica. Su compotencia". "D.A.", —  
nS 23. -,
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Funalôn Pdblloa en Franola; el l’ilnlsterio del Interior y de la Funciôn 
Pdblica en Bôlgica; la Comisiôn del Servicio Civil de los Estados Uni 
dos y la Comisiôn del Servicip Civil de Canadd (54).
En consecuencia, se puede ooi%$)robar que existe una gran varie 
dad en sus funciones, si bien se puede observar también que su tenden 
cia natural es a asumir progresivamente faoultades résolutives, las - 
tenga o no reoonocidas foxmalmente.
,
F) Iroplaniaciôn de tôcnicas de Direcciôn de Personal
Caracteristica destacada es tambiôn la de la inplantaciôn cre 
ci ente de las tôcnicas modpmas de direcciôn de personal, en oYden, - 
prlncipalmente, de la selecciôn, formaciôn, promociôn y retribuciôn.- 
Frente -a los sistemas tradicionalés basados en la obsesiôn por la ga­
ranti a juridioa, se incorporan los môtodos que persiguen en primer lu 
gar la eficacia, sin perjuicios do dicha garantia. Especial atenciôn 
se presta a la necesidad, cada vez nés acusada, de un adiestramiento 
continuado del personal, para ponerlo en condiciones de desempeflar -- 
nuevos cometidos, confozme a las crecientes, demandas sociales, Quizd 
la atenciôn a esta necesidad de adiestramiento sea una de las notas - 
mds destacadas del momento presente y tambiôn uno de los principales 
problemas que tiene planteados la Funciôn Pdblica actual, por cuanto 
, la dindraica social y el constante progreso tôcnico requieren, cada —  
vez en mayor grado, un personal compétente y preparado para asumir —  
los nuevos cometidos y funciones que tienen, dfa a dfa, una mayor com 
plejidad tecnolôgica (55),
(54) "Estructura y funcionamiento de bs Organos centrales en matoria 
de personal", Ponencia presentada a la III Semana de Estudios so 
bre la RefOima admini strati va, Madrid, 1963.
(55) Una polftica eficaz al servicip de la comunidad -ha puesto de re 
lieve Carrero Blanco- no es sôlo la que se limita a la enuncia—  
ciôn clara, concreta y terminante de adonde se va en los distin­
tos aspectos que afectan a la vida de la naciôn, sino la que es 
capaz de convertir en realidades sus enunciados, y esto requiere 
que disponga del instrumente de la Administraciôn. La polftica - 
serd tanto mejor no sôlo cuanto mds perfectos y deseables %3or to 
dos sean sus enunciados, sino cuanto mds eficaz sea el brazo - -
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Esta necesidad de un adiestramiento continuado, responds, por 
otra parte, a la tendencia social a la educaciôn pem^ente, coriw un 
requerimiento de la época presents. Tendencia que se manifiesta, no - 
sôlo en las diverses actuaciones profesionales que se ven obligadas a 
un constante estudio para estar al dfa, sino que se refleja incluso - 
en los sistemas éducatives modernes. Ejemplo de esta aspiraciôn lo te 
nemos en uno de los propôsitos del Proyecto de Ley General de Educa—  
ciôn espaflola, cual es el de la educaciôn permanente.
G) Consideraciôn de los aspectos psico-sociolôgicos
Como ôltima nota caracterfstica, podemos mencionar también la 
de la atenciôn, cada vez mayor, a los aspectos humanos de los funcio­
narios, mediante los adecuados môtodos psicolôgicos y el estableci--
miento ‘de servicios asistenciales; con todos ellos se persigue no sô­
lo un tratamiento y consideraciôn mds acordes con la naturaleza huira- 
na de los funcionarios, sino también una satisfacciôn apropiada a sus 
necesidades materiales, de acuerdo con el llamado ‘Movimiento de las 
Relaciones Humanas" surgido en el oampo privado y trasladado después 
a la esfera pdblica. "El ndcleo de las relaciones humanas, -afirma el
ejecutivo del Estado, que es la Administraciôn. De poco servirfan 
las mds i^ erfectas enunciaciones polfticas, si el Estado no dispa 
siéra de una Administraciôn entusiasta, cohérente^ dgil y eficaz, 
Ahora bien, de poco valdrfan tambiôn las leyes nés perfectas de - 
ordenaciôn administrativa en sus aspectos orgdnicos y de procedi^  
miento, sin un eficaz équipe humane al servicio de la Administra 
ciôn, y por esto, en todas partes, uno de los aspectos fundamen- 
tales de la Reforma administrativa ha sido la modemizaciôn de - 
la funciôn pdblica. Todas las comisiones u organisraos que en — • 
otros pafses se ocupan de la Reforma administrative se han teni­
do que enfrentar, .como tema central, con éste del personal. El - 
funcionario pdblico es ol elemento humane de la Administraciôn,y 
la eficacia de ôsta es funciôn directa de la calidad de quienes 
la sirven. De aquf que, para mejorar esta calidad, la tendencia 
general en todas partes haya sido el aplicar a la Administraciôn 
Pdblica las tôcnicas modemas de la organizaciôn sobre los pro—  
blemas de selecciôn, formaciôn y estfmulo del personal (Discurso 
de Defensa del Proyecto de Ley de Bases).
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Profesor Peretti- esté constituido por la necesidad de salvaguardar - 
la dignidad del hombre dentro del znecanismo de la sociedad. Todos los 
problemas del mande, de la formaciôn, de la inf ormaciôn y de las cornu 
nioaciones, estdn en contacte con aquéllas. Es decir, que las "rela—  
clones humanas" se refiefen, tanto a una actitud del espfritu, como a 
una serie de métodos préctioos y tôcnicas de majora de las relaciones 
entre los individuos y los grupos, sean éstos empresas, oficinas o ad 
ministraciones" (56).
De la tesis del Profesor Peretti merecen destacarso las dos - 
ideas claves; la primera y principal, que las "relaciones humanas" —  
son ante todo una actitud del espfritu; y la segunda, que son tarabién 
un conjunto de môtodos y de tôcnicas. Ahora bien, de nada sirven ôs—  
tos y éstas por muy oientfficos que sean, si no responden a esa acti­
tud del espfritu que ha de informer siempre su implantaciôn y aplica­
ciôn (57).
En definitive, podemos sostener que en la Direcciôn de Perso­
nal se incorporan progresivamente môtodos y procedimientos que, si —  
bien constituyen verdaderas tôcnicas, su contenido tiene que ser fun- 
damentalmente psicolôgico y sociolôgico, por cuanto responden a la —  
exigencia de tratar adecuadamente las demandas de esta naturaleza que 
siente el funcionario. En este sentido, se ha afirmado que "los pro—  
blemas de personal son elevadamente coraplejos. Es coirrûn decir que las
(56) "El Factor Humano en la Administraciôn". Curso desarrollado en - 
la E-.lî.A.P. en octubre de 1961.
(57) A este respecto, las Naciones Unidas declaran que "una buena Ad­
ministraciôn de Personal consiste en algo mds que en una serie - 
de reglamentaciones y procedimi entos que, por muy perfectos que 
sean, pueden ser administrados autonéticaraente, Se requiere gran 
prudencia y tolerancia para aplicar los reglamontos en cualquier 
sistema que concieme principalmente a seres humanos, Ihies las - 
personas no pueden ser tratadas como las tarjetas de un fichero. 
Claro que todos los procedimientos tôcnicos que se emplean van - 
encaminados a crear un sistema de equidad y justicia en el trato 
que hay que dar a los funcionarios y empleados de un servicio ci_ 
vil de carrera, pero el espfritu con que se apliquen los régla—  
mentos es tan inportante como la letra de los mismos" ("Hanual - 
de Administraciôn Pdblica", pég. 66).
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relaciones humanas ofrecen problems de dificil soluciôn. Los seres - 
humanos presentan patrones muy diferentes. Difieren aiqpliamente en su 
temperamento, inteligencia, interés, habilidades, hébitos de trabajo 
y actitudes. Difieren en sus aspectos hereditarios y en su medio am—  
biente. Estas diferencias lievan a conflictos que son diflciles de —  
ajustar bajo cualesquiera circunstancias y se vuelven mds problerndti- 
cos cuando a la gente se la redne para una situaciôn do trabajo- Es - 
funciôn de la Administraciôn de Personal tomr en cuenta las caracte- 
rlsticas y las conductas humanas, a modo de hacer una efeçtiva uni dad 
de trabajo de la gente que tiene intoreses y habilidades mezcladas. - 
Esta no es una tarea pequeha y las tôcnicas estdn muy lejos de ser —  
perfectas para lograr este fin. Sin embargo, es posible lograr una —  
considerable mejorla al tratar de situaciones de trabajo, combinando 
el sentido comûn con ciertas tôcnicas de personal que han demostrado 
su valor" (58).
6. Contenido de la Funciôn Pdblica actual
Si quisiésemos concretar en un esquema que nos sirva de mode- 
lo, los puntos bdsicos de un sistema complete de personal, podriamos, 
siguiendo a F. Nigro, afirmar que debe conprender los siguientes as—  
pectos bdsicos:
!-• Creaciôn de una estructura de organizaciôn que lleve* a la 
prdctica.las actividades intégrantes de la funciôn. Estructura en la 
cual estôn claramente definidas las competencias de todos les que par 
ticipan en la ejecuciôn de dichas actividades.
22. Una calificaciôn de puestos de trabajo sistemdtica y fle­
xible y el establecimiento de un sistema retributivo justo. que tenga 
en cuenta la poderosa competencia que ofrece el sector privado.
#
32, Un sistema de reclutamiento bien concebido y la atracciôn 
de buenos aspirantes por medio de unas tôcnicas positivas y un buen - 
sistema de selecciôn. que peimita el nombramiento de los aspirantes - 
mds aptos y su colocaciôn en los puestos para, cuyo deseirpeflo estôn '—  
mds capacitados.
(58) "Tôcnica de la Administraciôn Municipal",MÔ:d.co, 1963,pdg.267-68.
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4-. Unos cursos de formel6n dentro del servloio, que cubran 
todos los aspeotos y que estén enderezados al mejoraiîdento de la porl 
cia técnica de los funcionarios, a la elovacidn de su moral y a la —  
preparacidn de los mismos para la promocidn.
5-. Un plan satisfactorio de calificacidn periddica de la efi^  
ciencia de los funoionarlos, al objeto de mejorar su rendimiento y de 
texminar cudles sean los mâs compétentes.
6^ . Un sistema de promocidn basado principalmente en los mdri_ 
tos de los aspirantes, con objeto de establecer un sistema de carrera 
raorced al cual las personas capaces se sientan atrafdas al sorvicio y, 
de acuerdo con su rendimiento, vayan subiendo la escala hasta llegar 
a los puestos de mds elevada calificacidn,
7^ . Esfuerzos constantes por mejorar la técnica de relacionos 
humanas de los mandos interraedios y, en general, porque se declique la 
atencidn adecuada a los factores huraanos.
82. Un programa completo encaminado a irantener la moral y la 
disciplina del personal en un buen nivel (59).
En la enuneracidn procedente, estimâmes que se contiene un-pro 
grama completo de Direccidn de Personal en la Adr.iLnistraci<5n PûbH 
ca de nuestros d£as. De tal forma, que en nuestra opinidn, nos brinda, 
como anticipâmes, un esquema-tiioo de los objetivos a alcanzar por --
Qquélla; y un medelo para analizar cualquier sistema en concrete, y - 
para; poder valorarlo. 0 sea, que al observer un rdginon determinado 
de personal, en la medida que se compruebe que estes aspcctos han si­
de convertidos en realidad, podremes afirmar que tal sistema es ce--
rrecto; y, a la inversa, en el grade que constituyen netas por alcan­
zar, tendremos que pensar que se halla poco desarrollado, Por otra —  
parte, es manifiesto que no es suficiente con que la normative, legal 
los coirprenda, es precise ademds, que hayan sido aplicados en forma - 
conveniente y de acuerdo con las propias peculiaridades (60).
(59) "Administracidn de Personal", lladrid, 1966, pdg. 84-85.
(60) En termines similaros a los do F. Nigro, se expresa II.G. Pope, 
cuando afirma que para que pueda decirse que existe un sistema
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7. La Funciôn PÆblica del future
Si tenemos en cuenta los crecientes carabios que se operan. en 
la realidad de nuestros d£as, debomos planteamos el interrogante de,
XQodemo y complete para la administracidn de personal, debe ha^er: 
12,Una declaracidn formai de la orientacidn del Gobiemo con res 
pecto a la administracidn de personal y a las nozmas y pautas ge 
nerales que seguird en dicha materia.
22, Un ^lan de clasifioacidn de puestos o cargos,que sea exacte, 
complété y actualizadb. Este plan no constituye un fin en si mis 
mo, sine prerrequisito para imichos de los otros elementos del—  
sistema.
32. Un plan sisteraâtico de retribucidn para los funcionarios,. em 
pleados y trabajadores, con base en el principle de remuneracidn 
igual para trabaj os iguales, pero tairbiôn con reconocimiento de 
la calidad y duracidn de los servicios prestados por cada indivis 
duo.
42, Norabramientes y ascensos hechos sobre la base del mérite, —  
haciéndose esfuerzos positives para atraer, seleccionar y rete—  
ner en el servicio los individuos mds aptes para cada puesto.
52. Seguridad del personal contra destituciones arbitrarias y —  
las motivadas por consideraciones politisas o personales.
62, Procediraientos adecuados para conocer las quejas y rec-^  
clones de empleados y para resolverlos equitativamente, de prefe 
rencia al nivel mds bajo posible dentro de la jerarquia adminis­
trât! va.
72, Archives y requisites que proporcionan toda la informacién - 
necesaria sobre .les empleados y los puestos o cargos que desempe 
han.
82, Programas de adiestramiento que auraenten la autoridad del em 
pleado para el Gobiemo y al mismo tiempo, le ayuden a aquél a - 
mejorar su propia situacién,
Subyacentes a todos estes programas y actividades estd el prinqi 
pio del mérite, o sea, de que el mérite y capacidad del individuo 
dobe ser el tinico. criterio del Gobiemo para seleccionar sus ser 
vidores y encomendarles las atribuciones correspond!entes ("La - 
Administracién de Personal en el sector pdblico", publicado en - 
el Boletfn de la Gerencia Admini strati va, de mayo de 1964).
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?estos aspectos bdsicos actuales serdn suficientes en la Adroinistra—  
oidn del future que se nos avecina?. Posiblemente no, y as£, el Profe 
sor Ldpez Rodé (61) ha afirmado recientemente quo caninaiaos had a una 
• Administradén que ostard oaracterizada fundanontalmento por estas —  
très notas bdsicas; ser una Adroinistracién de programacién; ser una -
Administraoién de participacién y ser una Administracién de libera--
cién y promocién.
En primer lugar, serd una Admini st racién de programacién. lo 
que impone un nuevo estilo a la actuacién administrativa. No sélo por 
cuanto supone el intente de prever, racionalizar y ordenar en un plan 
con junte la actual o red ente presencia del E stade en el campe econéird 
ce, sine porque impli ca, sobre todo, un proyecto de future. îlisién —  
principal de la Admini st racién de hoy, es la realizacién de los estu- 
dios y andlisis previos que sirven de infoimadén al gobe mante y son 
la base de sus decisiones. Es necesario, por elle, dotar a la Adminis 
tracién de los medios de accién modernes que el progreso técnico pone 
a su alcance. Estas tareas llevan consigo un nuevo estilo. Sin desco- 
nocer el iirprescindible marco jurfdico en que ha do desonvolverse - - 
sieirpre la accién administrativa, es precise encontrar cauces mds - - 
amplios a su actuacién; ésta no puede desarrollarse a puerta cerrada, 
no puede ser sélo funcién de gabinete; su método no puede ser, en es-
' tas tareas, el expediente ordenancista y foimalista, sine que exige -
una mayor libertad de accién, espfritu empresarial e imaginacién créa 
• dora,.
En segiindo término, serd una Admini straoién de participacién. 
por cuanto la impresionante tarea de la Admini straoién mode m a  hace - 
que ésta se convierta, de hecho, en el centre bdsico regulador de la 
convivencia nacional. La Admini straoién es hoy, mds que nunca, el ver 
dadero ge rente del bien coroiîn. Sus decisiones condicionan fuerteraente
la vida social y hace que se planteen con frecuencia como decisiones
conflictivas entre las distintas fuerzas econémicas y sociales en jue 
go, Justamente por ello se hace urgente la ampliacién de los cauces - 
para una presencia activa de la sociedad en la génesis de las  ----
(61) '^üna rairada al future: la nueva Admini straoién^ Discurso inaugu­
ral de la Ilesa Redonda del I.I.C.A., Barcelona, junio de 1059,
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decisiones administrativas y en los procesos de proparacién, estudio 
y ejecucién que lleva a cabo la Administraoién a •todos los niveles,
Y, en dltimo lugar, serd una Admini straoién de liberacién y - . 
promocién. por cuanto las modo m a  s técnicas que permiten un nejor co- 
nocimiento de los problemas que la compleja dinémica social nos pre—  
senta, son, al rtiismo tiempo, un instmmento de liberalizacién social. 
Rectamente utili&adas, permiten alcanzar el punto medio entre autori­
dad estatal y dempcraeia social; dan un contenido positivo,y enfiqae- 
6@n, ëbriéMole nuevos @«4nos, la libertad del honibro.
Si la Administraoién Pûblica del future es la que se nos anti^  
cipa en las Ifneas anteriores, no- hay duda que incidird profundaitiente 
en la estructuracién de la Funcién Pûl^ lica, en especial, resioecto a - 
les requerimientos que habrdn de satisfacer sus intégrantes, no sélo 
en su preiDaracién técnica, que habrd de ser rnucho mds dive rsi fi cada y 
especializada, sine sobre todo en cuanto a las cualidades personales 
que habrdn de reunir, de tal forma, que el énfasis habré de ponerse - 
preferentemente en éstas. Es decir, que serd mds importante la pose—  
sién de taies cualidades que el doriiinio de determinados conocimientos, 
que tariibién serdn trascendentes, pero que se podrdn adquirir mediante 
la formacién profesional adecuada.
En consocuencia, esta transformacién do la Administraoién Pû- 
blica, que se apro:drna, rei^ ercutird, como anticipdbai:os, en todo ol - 
régimen de la Funcién Pdblica, por cuanto, como es évidente:
12. Determinard una poimienorizada clasificacién de puestos de 
trabaj o y la creacién o diversificacién de CueriDos de funcionarios, - 
iraicho mayor que la hoy existante, para poder comprender las cada d£a 
mds diferenciadas funciones que tendrdn que desarrollar.
22, Impondrd sistemas de seleccién que hoy pueden parecemos 
revolucionarios, y a que tendrdn que permitir apreciar conocimientos - 
y aptitudes muy diferentes de las que hoy se valoran y que, loor otra 
parte, demandan el empleo de procedimientos sumamente especializados,
32, Requerird, igualmente, procedimientos constantes de readao 
tacién profesional, para hacer posible la permanente reordenacién de
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©structuras y la asuncién de las nuevas tareas que progrès!vartiante - 
tendrd que ir .desarrollando,
42, Procisard métodos laeticulosos do destino del personal, —  
que hagan factible el adecuado acomodo de los funcionarios a los pue£ 
tos transfozmados, teniendo sirrailtaneamonte en cuenta el desarrollo - 
permanente de sus condicionos profosionales,
52. Demndard sisteroas sumamente flexibles de promocién que - 
traten de armonisar conjuntamente: por una parte, el respeto a los de 
rechos de los funcionarios; por otra, la utilisacién y aprovéchamien- 
to de las citadas condicionos profesionales y, por otra, la necesaria 
libertad del superior para designer sus inraediatos colaboradores.
62. Necesitard conplejos regirenes retributivos, en los que se 
concilien puntos de vista tan contrapuestos como son, por un lado, —  
las exigencies de hacer front© a la conpetencia privada para conter - 
con determinados expertos y ©spécialistes; y, por otro, con las nece- 
sidâdes de si stem objotivo y juste.
Podriamos profundiaar aun rds en las consecuencias de tal - - 
transformacién, pues es un tema ext rao rdi nari amont e sugestivo, pero - 
creemos que con lo eiipuesto es suficiente en el présenté case; ya que 
se trata de un simple esboso del future. De un future, repetiraos, que 
estd ya muy préximo, y al que habrd de hacer frente adecuadamentè la 
Actni ni st racién Pdl^ lica, ya que en otro case, corre el riesgo do quedar 
sin servi dores compétentes, precisamente, en el memento que, sin duda, 
los necesitard mds.
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CAPITÜLO III - LA DIRECCIOH DE PERSONAL EN LA ADI-lINISTRACIOM 
CIVIL DEL ESTADO. • -• •
1, Antecedentes
La ordenacién de la Funcién Pdblica espahola, como es sahido, 
arranca del'Decreto de 18 de junio de 1852 (1). La Ley de Bases, de -
22 de julio de 1918 y su Reglaraento de 7 de septienibre, del mismo--
aho (2), en gran medida no hicieron, como undnimemente se ha reconocr 
do, sino anpliar y perfilar algunos aspectos del régimen establecido 
en el citado Decreto, con lo cual, bdsicamente, se ha mantenido el —  
mismo fégimen mds de un siglo, hasta la Ley de Bases de 1963.
Como se déclara on la Eiqoosicién do Ibtivos de esta dltima Loy 
"oi Decreto de 1852 y el Estatute de 1918 fueron, indudablemente, exce 
lentes disposiciones en su época. Pero sus principles informadores no
(1) Por R.D. de 18 de junio de 1852, que lleva la firma de Bravo liiri^ 
lie, se aprobé una complota regulacién de la carrera administra—  
tiva -destaca el Profesor Jordana de Pozas- que ha sido la base - 
de la legislacién sobre funcionarios pûblicos hasta 1918. El men- 
cionado Decreto introdujo en la Admini straoién espafiola el siste­
ma del mérite,régulé el ingreso en la funcién pdblica por las ca- 
tegorias inferiores y mediante examen u oposicién, dio soluciones 
prudentes al diffcil conflicto entre el asconso por antigüedad o 
IX)r libre eleccién; créé las Juntas de Jefes en cada Ilinisterio te 
oficina y, en suma, establocié una regulacién uniforme pero comica 
tible con la variedad de servicios. (Informe sobre la "Formacién 
y el Perfeccionamiento do Funcionarios pdblicos en Espafta", pre—  
sontado al I Coloquio Intomacional sobre Formacién de Funciona—  
rios, llac^ id, 1960).^'^
(2) Un andlisis sintético, pero a la vez bastante conpleto de la evo- 
lucién del régimen del E statute de 1918 , nos la ofrece Rodriguez 
de î-Iiguol en su Coirainicacién: '''La Legislacién de 1918 sobre fun—  
cionarios pûblicos: sus virtudos, defectos y consecuencias", pre- 
sentada a la I Gemana de E studios sobre la Reforma Admini strativa", 
Santander, 1957.
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siGLq^ re han sido mantenido s en mi integridad, pues las variantes ca—  
racteristicas de la Adni ni st racién e^ cigfan nuevas nomas adaptadas a 
las circunstancias do cada momento, por lo quo on el transcurso de los 
ahos fueron dictdndoso otras disposiciones en ndmero crecido. De otra 
parte, sus nomas sélo tuvieron aplicacién respecto de los funciona—  
rios de los Cuerpos Générales, ya que los especiales se reglan esen—  
oialmente por sus disposiciones privatives".
En sintesis, podemos afimar, que no sélo arbas disposiciones 
en su época constituyeron una nomativa adecuada, sino que supusieron 
en el Derecho Conparado un avance considerable con respecto a los de- 
lüds sistemas vigentes contezqDordnoos. Asf, pone de relieve Ile redore - 
Kigueras", que el Real Decreto de 1852 instauré, sin duda, en la Fun­
cién IMblica Qsi^ aftola el sistema del mérite, antes incluse de la pu— , 
blicacién del famoso infome ITortiicote-Trevelyan (1854) y mds de - —  
treinta ahos antes de b. promulgacién de la ley Pendleton (1833). Di—  
cho Real Decreto révéla, ademds, una mode m i  dad y una totalidad do vi^  
sién en cuanto al problema del mérite quo no encontramos ni en el men 
cionado documente britdnico, ni en ningdn otro documente hasta muy re 
cientemente" (3).
2. Caracteristicas del régimen anterior
?Cudles fuoron las notas mds destacadas del régimen anterior?
En opinién del Profesor Garcfa-Trevijano, las constantes de la Fun--
cién IMblica espahola, fueron:
lâ. De scone:dén entre categorfa personal y puesto de traita je 
o tarea a desarrollar, con predominio de la primera.
22. Separacién.entre cueiqDos o escalas générales y especiales 
con indeteminacién de funciones y predominio de los segundos que in- 
vaden la esfera de actuacién reseivada a.la funcién administrativa(4),
(3) ^^studio Preliminar" a la obra de F. Nigro: "Adrainistracién de —  
Personal", badrid, i^ dg. 10 y 19.
(4) La obsorvacién de la prdctica administrativa demuestra claramente
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32, Ino:dLstencia do rogulacién de la funcién pûblica y régula 
cién, por el contrario, de la vida de los funcionarios en orden a su 
posicién personal dentro de los cuadros administrativos (5).
Coroo ol desarrollo de la Funcién Pûhlica espahola a partir —  
del citado Real Décrété de 1852, hasta la Ley de Bases do 1963, ha sj^ 
do aiq^ lia y dot oni dament e pstudiado, en osixscial con motive cle los —  
trabaj os de preparacién de dicha Ley; consideramos que es innecesarlo 
analizar loor nuestra parte la citada etapa y que es suficiente con —  
nencionar algunos de estes estudios, en los que con gran detallo y —  
profundi dad se exponen las peculiaridades del mismo y se encuentrâ —  
también en elles la explicacién de las caraoterfsticas del nuevo régi 
men implantado, cen las que'se ha tratado de superar las deficiencias 
observadas en el ordenamiento anterior (6).
-advierten De la Oliva de Castro y Gutiérrea Rehén- que el Cuorpo 
es la îDiodra angular sobre la que se asienta el funcionaroiento - 
de la Administraoién espahola. El nûmero y la configuracién de - 
los distint os Cueriios détermina los modo s de acceso a la Funcién 
Pûblica y, una vez dentro de ella, el liaber ingresado en une u - 
otro Cuorpo es lo que condiciona -mucho mds que otra circunstan- 
oia personal u orgdnica- el prostigio, rotribucién, cualidades - 
del puesto de trabajo y posibilidades de carrera del funoionarie. 
Y, a la vez, la configuracién de los Cuerpos, la organizacién in 
, tema de cada une y las relaciones entre elles, constituyen fac­
tores que influyen poderosamente en la estructura, competencia y 
funcionamiento de los érganos administratives y en las rolacio—  
nés de la Admdnistraoién con el conjunte de la sociedad. ('IjOS - 
Cuerioos de Funcionarios", publicado en el voluraen "Gociologfa de 
la Adrrûnistracién Pûblica espafiola", îladrid, 1960, pdg. 87-88).
(5) ^Un descenocido procedente de. la Funcién Pûblica espahola: El Es- 
tatuto de O'Donnell de 1866", "IZ.I.C.A." n2 2/3 de 1969.
(6) Gin pretensiones exhaustivas, y simplemente con el propésito do - 
facilitar la comprensién de la referida etapa, asf coroo también -, 
las ideas inspiradoras del nuevo régimen, se resehan a continua—  
cién algunos de los trabaj os pubiicados: Alonso Olea: "La Ley de 
24 de julio de 1961 sobre los derechos politicos, profesionales y 
de trabajo de la mujer" ("R.A.P." n2 36, 1961); Carro Iuartinez:"El
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3. Principios que Inspiran el réginon de la Funcién Pûblica espaftola
Como punto de partida, podemos tomar la Exposicién de Ibtivos 
de la propia Ley de Bases, en la que se reconocen como principios bd­
sicos, a les siguientes (7):
funoionarie espafiol y ol future E statute de funcionarios" ,("D.A. 
n2 4) y '"IZeivindicacién y reforma del funcionariado espaftol" - - 
(•'D.A," n2 64); Clemente He rod! o: "La vigente legislacién de fun 
cionarios y la necesidad de su reforma", ("D.A." n2 4); Garcia - 
de Snterria: •'La organizacién y sus agentes", en su obra ‘'La Ad- \ 
ministraoién espahola", Iladrid, 1961, pdg. 201 y ss,); Garcia —  
Pascual: "Evolucién y situacién actual del Estatute de Funciona­
rios en Esi^ aila" {‘"D.A." n2 4); Garcia Trevijano: "Relacién Orgd­
nica y relacién de servicios en los funcionarios pûblicos" ("R.A.P, 
n2 13, 1954); Garrido Falla: •'Necesidad y obstdculos de la refor 
ira de la funcién pûblica" (‘'*T).A." n2 61) y "La nueva legislacién 
sobre funcionarios pûblicos" ("R.A.P." n2 43, 1964); Lépoz Hena-
res: "Cuor^s y estructuras de la funcién inlblica on Espafia"---
("D.A." n2 4); Lépez-Uioves: "Consideraciones sobre el Estatute ■ 
de funcionarios de 1918" ("D.A." n2 16); Lépez Rodé: "Nuevo esp^ 
ritu de la burocracia" ("D.A," n2 66-67); Oliva de Castro:~"La - 
articulacién en Cuoiq^ os de la Funcién Pûblica espahola" ("D.A."- 
n2 96); Ovejero Alvarez: "Posible clasificacién funcional de los 
funcionarios espafloles" ("D.A." n2 4); Precioso Precioso: "Pun—  
tos bdsicos del régimen de funcionarios" ("D.A."'n2 4); Rodrîçfuez 
de liiguel: "Algunas cuestiones bdsicas para un nuevo e statute ge 
neral de funcionarios", en "I Gemana de estudios sobre la refor­
ma adrrdnistrativa",, Santander, 1957, y "Régimen de transicién pa 
ra la funcién pûJolica espaiiola" ("T).A," n^ 8-9); Royo-Vi 1 lanova:
"La funcién pûblica" on volurran "La Adrainistracién I^ dblica y el 
Ectado contemporanco", Nadrid, 1951, pdg. 9-62, y "El concepto - 
de funcionario y la relacién de funcién pûblica en el nuevo Dero 
cho espahol" (‘'R.A.P," n- 44, 1954) y Ruiz-Benftez de Luge: "De 
cara a les Estatutos de funcionarios" ("D.A." n2 14);
En elles se encuentrâ una complota y profunda informacién, tante 
sobre los problemas que hal^ ia planteado la legislacién anterior, 
como respecto a los proioésitos del nuevo ordenamiento juif dice.
(7) Gutiérroz Rehén propgrciona una visién general del sistema espa­
hol en su e studio "The Spanish Public Sorvice"(R.I,C.A,n22-3^ 1969)
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•1-* Creacién de un érgano central encargado de velar por su fn 
tegra aplicacién y que considerando en su con junto los problems inl\e- 
rentes a los. funcionarios, lleve a cabo una i^ olftica de uni dad. Este - 
érgano colegiado: La Comi sién"Superior de Personal, con sus.amplias y 
superiores funciones consultivas y de inspeccién, inpulso y coordina- 
cién, ejercerd, sin duda, una accién eficaz en orden a la garantia do 
los derechos e intereses del personal y su conjugacién aménica con - 
las o:dgencias do los servicios adnini strativos.
Con este érgano central se prêtonde evitar ol volvor a caer -
en ol rrLsmo defecto dol E statute do 1910, y asi el Profesor Carro liar
tinoz ha afirrmdo que "on ofecto, el Estatuto unifomé'criterios y ge ■ 
neralizé principios; ixsro una vez promulgado, aparecié siimltaneamon- 
to una corriento do disiDorsién y divorgencia, ya que en lugar de ser 
aplicado i^ or un érgano- central dnico, fue aplicado ix>r los propios — ■ 
Cucri'os, crue, actuando cor:b grupos de presién, rotorcieron una y mil 
voces el Estatuto, acomoddndolo a los intereses espécificos de cada - 
une. En definitiva, falté ose érgano central que unificaso criterios 
e imimsiese uniformemnte el Estatuto a todos los Cuerpos y clases de 
funcionarios. Obsérvoso qué dif©rente fue la suor-ce de otro Estatuto 
crenoral» Ce trata del do Clases Pasivas, de 22 de octubre de 1926, —  
que en la prdctica ha logrado la uni dad pretendida en la norm. La —  
causa radica en -que a su debido tiempo se créé en el Ilinisterio de Ha 
ciencia una Direccién General de Clases Pasivas" (G).
22. Unificacién de los Cuerpos Générales de la Administracién
del Estado, hasta ontonces fraccionados iDor.su dependencia de los - -
Por su parte, el Profesor Guaita on su trabajo "Problems pen--
dientos de personal" (‘'D.A," n^ 100), nos ofrece una e:qx)sicién 
suricientemente airilia do las principales cuestiones ix>r resol—  
ver al entrar en vigor el nuevo régimn. Algunas han sido iDoste- 
riorrrentc solucionadas, pero otras esperan su mémento, o incluso 
algunas se han agravado.
(G) "La Formacién do personal do la Actri ni stracién del Estado", Ponen 
cia en la I Gomana de Estudios sobre la Refozma Admini strativa, - 
Hadrid, 1958.
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distintos Deixirtamentos ninistorialGS, lo quo supondrd una myor agiH 
dad, Goncillez y eficacia on la seleccién y actuacién do los funciona 
rios portenocientes a los mismos. Esta unidad bdsica implica la posi-^  
bilidad do aplicar unos criterios homogéneos y jordrquicos, compati—  
bles con la necesaria y conveniente variedad depar-tarriontal (9),
La situacién anterior la onjuidié cabalmonto ol Profesor - —  
Guaita, cuando afirrb quo "la multiplicidad de los Cuorpos Générales,
do su^ ro un mal grave y su propia atomizacién y ptras circunstan 
cias han contribuido, do una parte, a su debilidad, como so comprueba 
con el hecho do que casi siompre hayan salido loerdiendo en el reparte 
de competencia y funciones respecto de los Cuer%x)s Especiales y de —  
otra, ha contribuido a la debilidad de la propia Admi ni straci én, ca—  
rente de un Cuer%oo directive %x)tenciado y uniforrae, nérvio central de 
la organizacién administrativa. La unificacién de los Cuerpos Généra­
les en un reduoido nûraero ha sido‘aspiracién tan constante de los - - 
autores que no parece pertinente apoyarse ahora on argumentes de auto 
ridad" (10).
Por otra roarte, merece dostacarse, como imso de relievo el —  
Profesor De la Vallina Ve larde, que "es de lamentar - qu.e la idea uni fi 
cadora, que tradicionalmente ven£a siendo demandada con general unani^  
midad por nuestra doctrina, quedase simplemente limdtada a los Cuer—  
ix)s Générales, sin alcanzar a los Especiales. îîo cal^ e duda que a la - 
larga, la unificacién de los Cuer:os Générales habrd de représentai" - 
un positivo sistema en la estructura de nuestra funcién irûblica; iDcro 
no es menos cierco que muchas de las causas déterminantes de la nece­
sidad de dicha unificacién, tratdndose de los Cuerrxjs Générales, ya - 
habian sido corregidas dltimamente ix>r nuestra Administracién. En --
(9) Un estudio interesante sobre la multiplicidad de clases de funcio 
narios que existen en el ordenamiento jurfdico vigente, nos lo —  
ofrece Pedro Garcia Pascual en su trabajo "Clases de funcionarios 
que se derivan de la aplicacién de las Leyes de Funcionarios civi_ 
les del Estado y de Retribuciones" ("D.A." 100),
(10)Ponencia “La Unificacién de los Cuerpos, posibilidades y desarro­
llo", III Gemana de Estudios sobre la Reforma Adroinistrativa, 14a- 
drid, 1963.
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oambio, la simple promulgacién del Estatuto no resuelve los problemas 
que desde un punto estructural présenta la existencia'de distintos —  
Cuerpos Especiales con caraoterfsticas funcionales anàlogas, por lo - 
que en muchos casos resultarîa conveniente y necesario se procodiese 
a su unificacién y, por ende, seffa de desear que el legislador dele- 
gase en el Ejecutivo la posibilidad de efectuar la refundicién de de­
terminados Cuerpos Especiales" (11).
32, La creacién de un Cuerpo administrative-y la creacién del 
Diploma de directive, para mejorar la calidad de la funcién pûblica - 
en todos sus niveles, por cuanto el primero liberard al Cuerpo Técni­
co de las funciones ejecutivas y secundarias que hasta la fecha des—  
eirpeflaba y, en cuanto al segundo, significarà un extraordinario ali—  
ciente para atraer al servicio de la Admini stracién a la juventud es- 
tudiosa mds calificada (12).
Como pone certeramente de relieve el Profesor Oliva de Castro, 
"la coraplejidad y volumon de la Admini stracién de nuestros dfas re—  
quiere la especializacién en diverses sectores. Pero esta misma frag- 
mentacién que el especialista conlleva, exige, mds que nunca, un cua- 
dro de funcionarios de primera calidad, que no sélo puedan asesorar y 
preparar disposiciones, sino elaborar prograriias de actuacién y ejecu- 
tar, con sentido dindmico y creader, los planes del Estado en todos - 
aquellos casos en que la singular!dad del problema no rcquiera la pre 
sencia de especialistas. El funcionario técnico de Administracién Ci­
vil es nuevo no sélo por la extensién e intensidad de su formacién, - . 
sino por su mentalidad radi calment e di versa. Llevando. la comparacién 
a términos muy simples, diriamos que el antiguo técnico vefa la Admi­
ni stracién Pûblica a través del "expediente" y el de aliora ha de* - -
(11) Comunicacién a la Ponencia "La Unificacién de los Cuerpos. Posi­
bilidades y desarrollo", III Semana de Estudios sobre la Reforma 
Administrativa, Madrid, 1963.
(12) M. Heredero Iligueras en su trabajo "En tomo a la definicién de 
las funciones del Cuerpo General Técnico de la Admini stracién Cj^  
vil" ("D.A." n2 118) estudia con gran détails el cornetido asigna 
do a dicho Cuerpo y pone de relieve cémo no esté, debidamente dé­
lirai tado aquél, con lo cual serén mûltiples los problemas que se 
susciten en lâ préctica.
La problemética de los puestos y Cuerpos directives la ecamina am 
pliamente el Profesor Garcfa-Trevijano (Vid:"Tratado de Derecho 
Administrative,III", Madrid, 1970, pég.372-75).
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mirarla a través del "plan" (13),
42. Consagraoién del principle de que el desempefto de la fun-^ 
cién pûblica es incompatible con el ejercicio de cualquier cargo, —  
profesién o actlvidad quo impida o menoscabe el estricto cumpliroiento 
da los deberes del funcionario (14).
Ahora bien, con respecto a este principio, hay que tener en - 
cuenta, como puso de manifiesto el Profesor Carro Martinez, "que si - 
bien el sistema de incompatibilidades es algo tradiclonal en todos —  
.los Estatutos de Funcionarios, la realidad es de que no es necesario 
prever severas incortpatibilidades cuando el régimen de la dedicacién 
funciona adecuadamente. En efecto, ?para qué declarar la incompatibi- 
lidad entre dos funciones?. Basta que se aplique seriamente el régi—  
men de dedicacién en una do ellas para que el funcionario no pueda de 
dicarse en la misma jomada de trabajo a la otra, ?Para qué declarar 
la incompatibilidad entre la funcién pûblica y el ejercicio profesio­
nal de una actividad privada? Basta que se aplique seriamente el régi 
men de dedicacién en la funcién iDÛblica para que el abogado funciona­
rio, por ejonplo, no pueda desplazarse ante los Tribunales por coine 
dir normalmente sus sehalamientos con su deber de asistencia y perma- 
nencia en la Administracién, Los ejenplos podrian multiplicarse, y —  
todos elles convergen a desmontar el problema de las inconpatibilida- 
des del marco juridico que le es tradicional para insertarlo en el —
(13) Ponencia "Seleccién, Formacién y Perfeccionamiento de Funciona—  
rios", III Semana de Estudios sobre la Reforma Admi ni st rativa. Fâ 
drid, 1353.
(14) Un estuc^o sumamente ampli o de esta problemética, si bien ante—  
rior a la legalidad vigente, nos lo brinda el Profesor Alvarez—  
Gendin, en su trabajo "El Problema de las incompatibilidades de 
los funcionarios pûblicos" ("R.A.P." n2 39. 1962),
También merece especial atencién el estudio del Profesor De la - 
Vallina Velarde "Las situaciones administrativas de los funciona 
rios pûblicos" ("R.A.P." n2 39, 1962). .
Igualmente anterior, j-^ero de un indudable interés es el trabajo 
de Serrano Guirado "La Ley de 15 dé julio de 1954 sobre situacio 
nés de los funcionarios de la Adrainistracién Civil del Estado" - 
("R.A.P." nS 15, 1954).
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imindo fdctico de las conpatibilidades inexistantes por la iirposibili- 
dad flsica que tiene el funcionario de no poder estar al mismo tierrpo 
en dos lugares diferentes" (15).
52, Establecer el principio de que los funcionarios sélo po—
drdn ser reinunerados por los conceptos que se deterrainan en la Ley, t
' .
Con este principio se pretonden una sorio de ventajas, por ouanto se
reconoce como presupuesto indeclinable ■ para el buen funcionamiento de
la Adrainistracién, la proporcionalidad interna en sus sueldos, lo que
requiere, por una parte, la clasificacién de plazas y Cuerpos y, por
otra, la asignacién a cada uno de elles de un coeficiente juste y pon
derado, para garantizar dicha proporcionalidad interna frenté al rie£
go de que disposiciones posteriores puedan introducir nuevos desequi-
librios.
-
Los objetivos de la reforma en este aspecto, eran, corao raani- 
fiesta el Profesor Nieto: "en primer lugar, mejorar las rentas funcio 
nariales, para adaptarlas al ri.txno de elevacién de precios; en segun­
do término, suprimir las injustas dosigualdados existantes, mediante 
una homologacién de sueIdos.-previamente clasificados- y la abolicién 
del régimen .de percepcién directa de tasas, que ahora se centralizan 
en el Ilinisterio de Hacienda, para ser desde allf repartidas con cri­
terios de’ mérito y no de azar o presién y, e.n illtimo lugar, introdu—  
cir un nuevo sistema retributive, abandonando al subjetivo de clases 
■ y categories, que ya estoba coiipletamente desgastado al cabo de més - 
- de un siglo de erosién continua. A partir de ahora, la retribucién no 
se basa en la categoria, sino en el Cuerpo, De esta manera, la renta 
’funcionarial queda apoyada en dos elementos clave: uno genérico u ob­
jet! vo, que es el Cuerpo y otro especifico o subjetivo que es el suel^  
do do trabajo que cada funcionario en concrete ocupa. Por tanto, el - 
coronamientû del-sistema implica la realizacién de dos tareas: clasi­
ficacién de Cuerpos y clasificacién de puestos de trabajo" (16),
(15) Ponencia "La Dedicacién a la Funcién Pûblica", III Semana de Es­
tudios sobre la Reforma Admi ni strativa", I4adrid, 1963.
(16) "Estructura de las rentas funcionariales", publicado en Sociolo- 
gia de la Adrainistracién Pûblica espahola",Madrid,1968,pdg.190.
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4. Caracterizaoién del régimen de la Funcién Pûblica espaiiola
El andlisis conjunto de las peculiaridades de la Direccién de 
Personal en la Adrainistracién Civil del Estado, lo varaos a efectuar - 
tomando como base el esquema-tipo de Nigro, en el que se pueden corn—  
prender todos los aspectos principales del sistema espahol, si bien - 
dedicareicos aderads un epîgrafe especffico a los érganos centrales (17)
De acuerdo con dicho esquema, el examen del sistema espahol,-. 
lo centraremos en los nueve puntos siguientes: .
- Calificacién de puestos.
- Sistema retributivo.
- Sistema de re d u  tarai ento.
- Sistema de seleccién.
- Cursos de formacién y perfeccionamiento.
- Calificacién periédica.
- Sistema de promocién.
~ Hojora de las relacionos humanas. •
- Programa encaminado a mantener la moral y la disciplina.
•Al efectuar este examen sintético, varaos a anticipar una se—  
rie de ideas bdsicas, que constituyen un juicio global previo del si£ 
tema, que por nuestra parte, sin ser plenamente favorable, no es tan 
pesimista como el de Heredero liigueras, cuando afirma que "la ordena- 
cién normativa de la Funcién Pûblica espahola recoge o révéla una ad- 
ministracién de personal incompleta y rudimentaria, mostrando con al­
gunas de las técnicas o esteras concretas de la misma una visién in—  
compléta y enfocada desde una perspectiva lateral, oblicua e insufi—  
ciente" (18).
Considérâmes que el ordenaroiento actual conteraplado en su to­
talidad, supone un avance considerable con respecto al anterior. Si -
(17) Un estudio sintético de la evolucién del sistema espahol en la - 
etapa inmediataraente anterior al régimen vigente, destacando las 
principales medidas adoptadas, nos lo brinda José A.Abad Candela, 
en su trabajo "La Funcién Pûblica", "D.A." n^ 78-79.
(18) "Estudio Preliminar", citado, pdg. 24.
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bien estimmos igualmente que la coyuntura de la referma permit!a ha- 
ber progresado aûn mds y haber llegado a un sistema que pod£a habor -
sido medelo en la década de los sesonta.
A) Calificacién de puestos
Como normas bdsicas del sistema espahol de clasificacién de -
puestos de trabajo, poderaos mencionar a las siguientes (19);
12. Las bases de clasificacién son aprobadas por el Consejo - 
. de Ministres, a propue st a del Présidente del Gobiemo, o£da la Comi—  
sién Superior de Personal, Al atribuir al Consejo de Ministres la fa- 
. cultad de aprobar dichas bases, se pone de manifiesto la trascenden—  
cia prdctica de las mismas y sus évidentes repercusiones entre los —  
funcionarios. En efecto, constituyen el punto de partida de una orga­
nizacién racional de los puestos de trabajo.
22, Las plantillas orgdnicas habrdn de ajustarse a las necesl- 
dades de los servicios, para lo cual serdn revisadas cada cuatro ahc 
por los respectives Ministerios, y potestativamente cada dos, tenien­
do en cuenta principios de productividad creciente, racionalizacién y 
mejor organizacién del trabajo, que permitan, en su case, y sin detr^ 
mente de la funcién pûblica, una reduccién de las mismas, con la con- 
siguiente disminueién del gasto pûblico. Esta norma sui^ one mds un - - 
buen propésito, que una directriz realista, pues la prdctica pone en 
evidencia lo diffcil que es poderla cumplir y para confirmar tal — - 
aserto, basta con contemplai' la situacién présenté después del tiempo 
transcurrido.
32. La formacién de las plantillas orgdnicas, en las que se - 
relacionan, debidarriente clasificados, los puestos de trabajo de que - 
consten, corresponde a los res^^ectivos Centres y deipendencias de la - 
Admi ni stracién del Estado, y serdn aprobadas, asf como sus modi f ica—  
oiones, por ol Gobiemo, previ o informe por la Comi sién de Personal,- 
■publicdndose al final de cada bienio en el Boletfn Oficial del Estado.
42. En las leases que determinardn la clasificacién de los - -
(19) Art. 52 y 53 L.F.
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puestos de trabajo, se tendrdn en cUenta las siguientes reglas:
a) Los puestos de trabajo de cardcter predominantenente - 
burocrdtico, habrdn de ser dosenpehados por funcionarios de los Cuer­
pos Técnico, Admini strati vo y Aiud liar de Adrainistracién Civil. En.—  
tanto que los funcionarios de Cuerpos Especiales, ocupardn los imes—  
tos de trabajo propios de su especialidad,
b) En la clasificacién de los puestos reservados al Cuer­
po TécnicOf se dotenrdnardn los que, por su mayor responsabilidad, de 
ban ser desenpehados por funcionarios con Diploma de directives,
c) En la clasificacién de los puestos reservados a los —  
Cuerioos Adirlnistrativo y AtudLliar, se asignardn a los del primero los 
que tengan atribuidas tareas noimalmente de trdmite y de colaboracién 
no confiadas al Cuerpo Técnico; en tanto que se asignardn al Cuerpo - 
Auxiliar, los que tengan atribuidos trabajos de taquigraffa, mecano—  
graffa, despacho de oorrespondencia, cdlculo sencillo, mnojo de md—  
quinas y otros similaros.
d) Dentro de los puestos reservados a cada Cuerix) General 
p especial, sc deteiTiinardn sus garactcristicas singularcs, condicio- 
nes de ejercicio y su nivel en la respoctiva organizacién jerdrquica.
e) Go doteminardn los puestos de trabajo que'puedan ser 
desemiDahados indistintoiuente por funcionarios de diverses Cuerpos.
52. Las norrras para el andlisis, detemiinacién y clasifica--
cién de puestos de traJoajo, corresponde dictarlas a la Presidencia —  
del Gobiemo, oida la Comi sién Superior de Personal,
Ahora bien, ?cudles son los objetivos de este sistema.de cla­
sificacién?, Los podembs sintetizax acudiendo a una opinién tan auto- 
rizada como es la del Profesor Garrido Falla, que ademés desempefiaba 
en aquel raomento el cargo de Sec retari o General de la Comisién Supe—  
rior de Personal, En opinién del citado Profesor, los objetivos son - 
los siguientes:
1“- Racionalizacién de la estructura aditinistrativa, por 
cuanto la clasificacién es, ante todo, una pieza en el proceso ----
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' racionalizador de nuestra organizacién adrainistrativa, que ha de per- 
mitir un raoj or aprovecharaiento de los raedios personales y una mayor - 
econoraicidad on el funcionaraiento actai ni st rativo. En efecto, on ade—  
lante, un nuevo norvio unificador hard que las plantillas do los fun­
cionarios sean una consecuencia do las plantillas orgdnicas do los —  
servicios, y que éstas a su vez, sean un producto de la clasificacién 
de puestos de trabajo.
FijaciérTde criterios loara la adscripoién de los inies- 
tos de trabajo a los distintos Cuerpos, resolviendo los conflictos que 
se plantean en tomo a la provisién de déterrainadas vacantes, y asf - 
• las cuestiones se susciton en los siguientes frentes: por una i^ arte,- 
entre Cuerpos Générales y Especiales; por otra entre los distintos —
Cuerpos Générales; por otra, en relacién con los puestos de atribu--
cién indiferento a Cuerpos diverses, y, %3or dltirao, en relacién con“- 
los imestos especiales que no constituyen Cuerpo.
32. Deterrainacién de los nivelas de responsabilidad y di- 
ficultad, para, en base a elles, clasificar los puestos de trabajo, - 
segdn las funciones que se.les-asignan,
42, Fijacién de la rerauneracién compleraentaria que a cada 
uno corresponda, tanto la de destino, corao la de 'dedicacién (20).
Evidenteraonto, la consecucién de estes objetivos, 'supondria - ' 
lograr un punto de loartida racional en la estructuracién de la Fun- - 
cién Pûblica espahola, de aquf que la progunta que tengaraos que 'forr^ u 
lames es ?se han aloanzado?, pensaraos que la contcstacién hay que —  
darla cuando estudieraos en concrete esta cuestién en la Parte Gegunda, 
ahora es suficiente con anticiper que el intente de consegUirlo presen 
ta ya do i^ or s£ aspectos rcanifiestaraonte positives, eh cuanto supone - 
un plantearaiento correcte del probleraa: c entrar la atencién en un fac 
ter objetivo: las plantillas orgdnicas, en vez de basarse corao hasta 
entoncos en un factor subjetivo: las plantillas de funcionarios.
(20) Ponencia ^La Clasificacién de Puestos de Trabajo en el sistema - 
espahol", I Coloquio Internacional sobre Clasificacién de pues—  
tos de trabajo en la Adrainistracién Pûblica, î-îadrid, 1954.
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B) Sistema retributivo
El régimen retributivo anterior al vigente fue enjuiciado sin 
téticamonte por J.R. Herrero Fontana, al afirmar'que "actualraente la 
fijacién dq las remuneraciones a los funcionarios pûblicos viene de—  
tormdnada en funcién del Cuerpo al que pertenezcan y a su categorfa - 
administrativa, la que a eu vez estd osoalafonada en funcién do su an 
tigüedad. Este criterio, por JLo que le falta de estricta justicia, ha 
sido relegado, ya que mata todo estlirailo de superacién al no tener en 
cuenta, por un lado, los puestos de trabajo ni la productividad, y —  
irantener por otro, una serie de desigualdades, totalmente injustifica 
das; rxar todas estas razones, el nuevo ordenamiento legal introduce - 
modificaciones sustancialos, poniéndose en Ifnea con el trato dado en 
la mayor parte de los pafses mds avanzados, a la vez que decide poner 
un orden mds justo y acordo con las exigencias actuales" (21).
Este nuevo ordcnanùento legal del sistena retributivo, que ana 
lizaromos con mayor detalle en su momento, estd integrado por los si- 
gui entes elementos (22):
' 1-" CueIdo, cuya cuantfa es la résultante de la aplicacién al 
sueldo-base general, del coeficiente multiplicador que corres%3onda al 
Cuerpo al que pertenozca cada funcionario. El sueIdo se incremonta en 
un 7% por cada très ahos de servicios efectivos prestados, Ademds,los 
funcionarios tienen derecho al percibo do dos pagas extraordinarias - ■
on cuantfa igual cada una de ellas a una mensualidad del sueldo y --
trienios,
22. Complemento s de sueldo que pueden ser:
a) de destino, que corresponde a aquellos puestos de tra­
bajo que requioran particular preparacién técnica o impliquen especial 
responsabilidad.
(21) Ponencia "La Remunoracién de los Funcionarios Pûblicos", III Se­
mana de Estudios. sobre la Reforriia Admini strativa, Madrid, 1963.
(22) Art, 95-101 LF, y Decreto 2826/1965, de 22 de septiembre,por . el 
que se apiueba una reglariiontacién provisional de los coirplemen—  
tos de destino, de dedicacién especial e incentives.
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b) cle dedicacién especial, que coioprende dos supuesto s - 
distintos; por jomada de trabajo mayor que la normal y por escclusiva 
dedicacién,
■ o) familiar, que se concede en proporcién a las carga's fa 
miliares que el funcionario deba mantener.
3-«. Incentives, que remunëran un rendimiento superior al nor­
mal en el trabajo y tienen el concepto de primas a la productividad.
42. Indemni a ac i one s, que tienen ix>f objeto recarcir a los fun 
• cionarios de los gastos que se vean precisados a realizar en razén —  
del servicio.
52. Gratificaciones, que tienen por objeto reramerar servi--
cios especiales o e:ri: rao rdi nari os prestados en ol ejercicio de la fun 
cién pûblica.
?Qué juicio merece el sistema? Gi lo coiqoaramos con el anterior, 
indudablenento ha supuesto un progreso considerable, como hemos visto 
%3one de manifiesto Ilerrero Fontana, pero si lo analizai.ios prescindien 
■ • do de la situacién anterior, enfonces el juicio ya no os tan favora—  
ble, y ello no porque el sistema en s£ no sea correcte, que lo es pie 
namento; sino ix>r la aplicacién que se ha llcvado a cabo, que en opi­
nién joastante çeneralizada, ha dasvirbuado, como después veremos, los 
buenos propésitos del legislador de articular un sistema objetivo ge­
neral susceptible de tener en cuenta la variedad, loero dentro de unos 
principios uniforrr.es. Y asf, se ha puesto de relieve per los crfticos 
del sistema, que éste présenta cuatro grandes defectos: en primer lu­
gar, que con el régimen de complementos e incentives, lo fundamental, 
ya no es tamiioco el sueldo; en segundo lugar, que las diferencias es- 
tablecidas con dicho s complementos e incentives son mds acusadas que 
las préexistantes; en tcrcer término, que no se ha conseguido una pu- 
blicidad de las retrilcuciones y, en ûltimo lugar, que los érganos de- 
cisores en este camix) son mûltiples y no ûnico, como se pretondfa(23).
(23) La problemética general de la retribucién de los funcionarios,se 
estudia con gran detalle por Angel Martin Dfez-Ruisada en su tra
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c ) 81 sterna de reclutamiento
Hemos de reconocer, que hasta ahora nada se ha hecho en este 
caiiipo tan sugestivo, para atraer a la juventud estudiosa, ni siquiéra 
para centrarrostar adecuadamente la cada dfa mds acüsada competencia 
de la empresa privada, Y asf, se observa que cada vez son menos los - 
aspirantos al ingreso on la Funcién iYlblica, salvo para ciertos Cuor­
pos Especiales, en los que el gran prestigio social alcanzado les ixsr 
mite seguir siendo atractivos. Unicaraente se présienten intentes - -
aislados de promover el reclutamiento en la Ley General de Educacién, 
tanto al prever la diversidad de grades éducatives de range superior, 
como al establecer la posibilidad de colaboracién de Instituciones iia 
ra el desarrollo de actividades decantes de grade sui^ erior.
Con la primera medida, al estructurar unos estudios universi- 
tarioG de grade medio, se podrfa fonentar la incorporacién de los Di­
pl omado s de este nivel a puestos adecuados de la Administracién. Con 
la segunda, si se estableciese una conezcién entre la Universidad y —  
las Escuelas de Funcionarios, %3odrfan éstas como entes colaboradores 
de aquélla, establecer planes de estudios que facilitasen el acceso - 
de los universitarios a la Adrainistracién, a través de un sistema de 
cursos selectivos sin necesidad de las cldsicas "oposiciones" ni de - 
las actuales "pruolxis selootivas",
Gi contenplajros la situacién actual, podemos afizmar, que la 
Adrainistracién Pûblica espahola, en sus distintas esteras, quizé in—  
j? lui da por la traciicién, no se ha planteado todavfa el problem de —  
articular el reclutamiento con los Centros docentes superiores; sigue 
pensando como en épocas i^ asadas, en las que el nûraero elevado de aspi^  
rantes hacfa inconcebible una carqoaha de promocién. Carapaha que hoy - 
es ya necesaria y cada dfa lo seré més, salvo que se estime oportuno 
adoptar una postura pasiva y sélo dedicar atencién al régimen de se—  
leccién, Tal actitud implica ignorar que las loosibilidades de éste -r-
bajo ‘Tja remuneracién de los funcionarios" (en R.A.P. n^ 39, - - 
1962) y si bien contempla la realidad anterior a la vigente, el 
andlisis que se efectua sigue teniendo actualidad.
Interesante igualmente es el estudio del Profesor Guaita "Los —  
sueldos en la Adicdnistracién Civil espahola" (R.A.P. n^ 39,1962)
110,
estdn en gran parte oondicionadas por las que brinde aquél. En conso­
cuencia, es necesario que la Adrainistracién espahola se plantée el —  
problema de cuidar el reclutamiento y lo aborde en debida forma.
Por otra parte, corao se aiitici^, fntiraaraente cone:ia con el - 
reclutamiento, en cuanto lo condiciona, esté la "programacién do efec 
tivos" la que también en nuestra Patria encuentrâ dificultades para - 
su iraplantacién, y asf A. Gutiérroz Rehén afirma que "en principio y 
considorada en el sentido estricto, no doborfa presenter grandes pro- 
bleraas. Y sin embargo, creo que todos estâmes convencidos de que su - 
aplicacién en la Adrainistracién espahola nos exigiré al principio un 
esfuerzo considerable. Las dificultades para una programacién tienon 
mûltiples causas. En.primer lugar, en imichos aspectos no so dispone - 
do los dates de base, indispensables para el es tablecirai ente de previ- 
siones racionales, A veces puedo habor dificultad para encontrar per­
sonas técnicaraente preparadas, al menos en el nûnoro necesario, Y en 
ocasiones se hardn sentir presiones iirportantes por parte de gruioos - 
interesados en mantener la anarqufa actual y hostiles a todo trataraien 
to global de los problemas de personal. Pero la dificultad rads irai^ or- 
tante puede ser la existencia de raantalidades anticuadas. Porque mAs 
que un conjunto de técnicas précisas, la programacién de efectivos es 
una mentalidad distinta. Hay en nuestra Adrainistracién una fuerte ten 
doncia a la consideracién aislada do cada problema, a la aplicacién - 
rutinaria de las normas, a la utilizacién do criterios fôrmalistas. - 
Frente a esta tendencia, la, programacién de efectivos eidge el trata- 
raiento global y sisteirAtico de los problems, el andlisis de las in—  
terrelaciones, la provisién cuantificada do consecuencias, la defini­
cién de objetivos a largo plazo. En definitiva, supone la sustitucién 
de una Adrainistracién estdtica basada en ol e:cpediente, por una Adrai­
nistracién dindraica baoada en el program" (24).
D) Si stem de seleccién
Como notas caractorfsticas principales del sistem vigente,—  
poderaos mencionar a las siguientes (25):
(24) "La Programacién de Efectivos", "D.A." n& 127.
(25) Art. 29-32 LF.
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lâ, Convocatoria pûblica, de acuerdo con el principio d e ---
igualdad de oiîortunidades,
2â. Realizacién de pruebas selectivas, que cuando se trata de 
ingreso en los Cuerpos générales tienen que efectuarse a través de la 
Escuela Nacional de Administracién Pûblica.
3# Tener en cuenta en las pruebas de ingreso a dichos Cuerpos 
Générales, la naturaloza de las funciones que tiene cada uno atribuida, 
para valorar los conocimientos requeiidos.
4â, La convocatoria de ingreso en los citados Cuerpos, si --
bien es libre, tiene.una réserva de plazas a favor de los intégrantes 
de los Cuerpos inrnodiatamente inferiores, con objeto de facilitar la 
promocién profesional del personal.
5â. Las pruebas de ingreso a estos Cuerpos se celebran perié- 
dicaiïiente y son conrunes para todas las plazas convocadas, cualquiera 
que sea el Departamento ministerial a que éstas loertehezcan, sin per- 
juicio de las enseftanzas que puedan organizarse con tal motivo en la 
raencionada Escuela. De esta forma se concilian dos e^dgencias contra- 
puestas: la unidad en la formacién bésica y la necesaria especializa­
cién individual,■
6â. Los candidatos que superan las pruebas selectivas son nom 
brados "funcionarios en prdcticas" y han de seguir un curso selective 
y un période de prdctica administrative, aquél en la repetida Escuela 
y éste en los servicios do los Departamentos ministeriales. Con l o —  
cual se logra armonisar las ensehanzas teéricas con los conocimientos 
prdcticos que sélo se consiguen en los puestos de trabajo.
7# Concluido el perfodo de prdctica, se efectda el nombramien 
to como funcionario, el que, por tanto,* no se alcanza al superar las 
pruebas selectivas, sino que es precise también aprobar el curso y —  
las prdcticas.
Comentando estos principios, una persona tan autorizada como 
os el Profesor de la Oliva y Castro, destaca algunos aspectos, que —  
estimâmes deben reseflarse: . - •
112.
12. Las vontajas quo reix>rta, tanto a los canclidatos, corao a 
la propia Act.dnistracién, la seleccién conjunta: loara aquéllos, entre 
otras razones, ix>rqiie las orairae de la fatigosa lalxir de preparar dos 
o rads oposiciones a diferentes Ministerios, para, en cualquier caso,- 
ingrosar en un cuerpo general técnico; para la Adrainistracién, porque 
iraprirae a los candidatos un necesario y radical sentido de unidad,quo 
%3ara nada raengua la especializacién oxigida ix>r los fines especlficos 
do cada Ilinisterio.
22, El sustituir con la denorainacién de "pruebas selectivas" 
a la tradicional de "oposiciones". Carabio de terrainologfa a la quo —  
no debe atribuirso un significado sustancial, en cl sentido do oxcluir 
la oposicién corao féraraila para la seleccién inicial. liés bien iiuede - 
sor que se haya cjuerido huir do la i^ lalora y no do lo que esoncialracn 
te représenta el sistoraa, Gi os as£, os do aloJxir la nueva rodaccién 
que ha prescind!do do una palabra ■"oiX)sicién"' que carcce do sentido - 
fuera do Es:oana y quo produce la irprcsién -ciorta a voces, dosgracia 
daraonte- do cjuc la juvontud espauola transcurro los racjores ahos do - 
su vicia en contiendra casi iDoiraanonto entre si.
32, Las vontajas qie iqualraonto :^ra los aspirantes y para la 
Act.uni stracién, s\ux)no la colebracién iDoriédica de las citadas prue—  
bas: rxi'ra aquéllos les iDoivûto hacer sus prcvisioncs sin el agobio o 
inqiiotud vital qio représenta tener prcnciente ol corionzo de una Yi 
da profesional de la angustiosa loctura diaria dol "boletfn Oficial"; 
para la Adrainistracién iraplica ci qio los distintos Doparcaraentos rai- 
nictorialos han do verso obligados a hacer unas previsionos de noccsi^
dadcs de personal, cjue hasta aliora tenian alxindonadas casi siorpro —  
por la •x)sibilidad do lanzar al “boletfn Oficial" la convocatoria de 
S1IS vacantes on cualquier raoraonto. Gistoraa quo, aunqae a algunos guo- 
da >-arocor lo contrario, no tenfa nada do ûtil -xira la Adrainistracién. 
Apart o do otros defectos, irapodifa la cntrada rcrular de "sangre joven ' 
en los cuadros burocréticos y provocaloa on ocasiones el onvojecirien­
te y arterio-osclerosis do las plantillas, cuando transcurrfan largos 
ahos de una a otra convocatoria (IG).
Por otra parte, el sistora rosohado do los Cuerpos Générales,
(26) hononcia citada.
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en el que los principios fundamentales son, corno queda expuesto, el - 
de las pruebas selectivas y el curso de formacién, esté implantado —  
tairbién, de hecho, para la myorfa de los Cuerpos Especiales, si bien 
los érganos que los llevan a ca3x> sean distintos en cada caso.
Por ûltiirjo, podemos afinmr que, en términos générales, el —  
sistema es bastante satisfactorio, ya que en su contenido se va ope—
rando una profunda transformacién, pasando insensiblenente de ]os---
ejercicios concrètes memorfsticos, a los ejercicios nés générales en 
los que se puede proyectar la personalidad de los candidatos. De to—  
das forrms, hay que reconocer que es precise adn recorrer un amplio - 
camino para llegar a unas pruebas que permitan valorar çloloalmente no 
sélo los conocimientos, sino, sobre todo, la valfa de los candidates, 
comc en su momento veremos (27).
E) Formacién y Perfeccionamiento
En cuanto a la formacién inicial, ya queda mencionada en el - 
epîgrafe anterior, y respecte al porfeccionairiento, las non.as vigen­
tes son las siguientes (28):
lâ, Los funcionarios de los Cucmoos Générales tienen la obli- 
gacién de asistir a cursos de perfeccionamiento,con la pcriodicidad y 
caracterlsticas que se establazcan en la Escuela Nacional de Acrinis- 
tracién Pûblica.
2â. Los distintos Einistorios pueden organiser:
- directaiiente, ensehansas en relacién con las ma te ri as - 
de su comioetencia.
(27) A. Gutiérroz Eehén en traloajo "El sistema de seleccién de les 
funcionarios iniblicos"' (“D.A." n2 103) brinda un ricruroso anéli-
sis dû la problemética del sistema espahol de seleccién y si --
bien la fecha de su rodaccién queda ya un i^co distante, en car.:- 
bio sus observaciones si cruen teniendo actualidad en su mayor par 
te.
(28) Art. 33-35 LF.
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- en colciboraci6n con la üscuela Ilacional de Adr.ilnistra—  
ci6n Pdblica, cursos de iDerfoccionaiiiento para les funcionarios de —  
les Cuerpos Lspéciales.
3â. Los distintos grados y cursos de %%rfeccionaiiiiento segui- 
dos por los funcionarios, asf como los Certificados de Aptitud y de - 
estudios, se anotarân en la hoja de servicios de los interesados.
En conclusion, tanto la fonnaciOn, core el perfeccionaroiento, 
estén debidanento regulados en el sistenia actual y, adends, y sobre to 
do, estirairos que son atendidos en la prdctica en forr^ ia adocuada. No 
obstante, en su ironento profundizarei;es nids en esta cuestiOn, indican 
do aquellos aspectos susceptibles de majora,
F) CalificaciOn poriOdlca
Tencmos que reconocor que el sister.ia espaitol vigente no lia es 
tablecido la valoraciOn periOdica del personal, y asf al regular la - 
"lioja de servicios (29), se la concibe como una crOnica de los mismos, 
mds que como una crftica de elles, al flisponer que se refleje la vida 
adsird ni strati va del titular y sus incidencias, complenentada con la —  
expresiOn de tftulos acadOmicos y profesionales.
Es de lamentar que el legislador no haya previsto tal califi- 
caciOn, aun cuando hubiese quedado aplazada su aplicaciOn, Esta ori—
si6n constituya un defecto i:'.portante, en cuanto quiebra en un aspec-
to fundamental el régi mon de la Direccién de Personal modema. Como -
en su momento erj-xDndremos, sonos conscientes de las dificultades que
entraîla su implantacién, iiero taibién lo sonos de la necesidad de es-
talolecer un proccdii'lonto de valoracidn periddica de los funcionarios
y do tener en cuenta la misma en la vida, profosional de éstos, pues -
como 'TUso de relieve el Frofesor Jordana de dosas, "'el -dnico procedi-
mionto, sin embargo, que ofrocc una base suficionto i^ ara garantizar -
el acierto en la eleccidn es el consistante en la calificacidn peri6-
dica y frecuente del funcionario, sobre la base de un sistema bien me
ditado, modiante el cual se registre la conceptuacién del candidate -
en cada una do las cualidados dessables, hecha con arroglo a un j^ are:o
(29) Art. 27 y 28 L?.
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o escala previamente establecida" (30).
G) Sistema de promoci6n
En el si stem do proinocidn articulado, se pueden distinguir - 
des tipos distintos do promocidn, con consecuencias diferentes: promo 
ci6n subjetiva, para ascender de une a otro CueriTo y proinociôn objeti_ 
va, para ocuiTar puestos de nivel superior.
En cuanto a la prornocidn subjetiva (31), la vfa establecida - 
es la de las pruebas selectivas en tumo restringido para pasar a la 
categorfa de Técnico con diploma de directive, de los funcionarios —  
del Cuerpo Técnico; para acceder a éste los del Cuerpo Administrative 
y para llegar a éste desde el Cuerpo Amiiliar (32).
Respecte a la promocién objetiva, si bien el principle es el 
del concurso de mérites, de hecho para ocupar puestos que entraflen un 
ascenso, lo normal es la libre designacién, que en ciertos supuestos 
esté, condicionada por la posesién de deteminados Diplomas (33).
En resumen, podonos afin.iar, que si bien es un acierto la dife 
renciacién de los dos tiioos de promocién, asf como taibién que la fér 
nula implantada i^ ara la primera rcsponde ciertamente a las exigencias 
de la realidad; en cambio, el procedimiento de la segunda, homes de - 
reconocor que no es muy acorde plenamente con las tendencies modemas, 
como on su momento veremos. Ile obstante, ne roce destacarso como extra 
ordinarianento 2x>sitivo el haber eliminado el sistema de antigitedad,- 
ITues tal eliminacién constituée una aspiracién i.ïuy generalizada funda 
da en razones técnicas do inondable iDoso. Asf, el Frofesor Royo Villa 
nova habfa manifestado "clebe elininarse el ascenso por antigiîedad, al
(30) "Cituacién y necesaria reforna del Estatuto de los Funcionarios 
pdbiicos-', en ‘Aistudios de Administracién Local y General^, lâ.—  
drid, 1951.
(31) Art. 31 LF.
(32) Un andlisis de la situacién anterior a la vigente, nos la brinda 
el Profesor Guaita en su trabajo: '^ .1 ascenso de los funcionarios 
pü>Tlicos", en R.A.P. n- 39, 1952.
(33) Art. 54-52 LF.
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menos como noima general, sustituyéndolo por el do mérites, que serân 
apreciados en vista de los informes exiTedidos anualmente por los je—  
fes y con la intervencién do una Coirlsién en que estén representados 
los funcionarios de la categorfa a que corresponda la vacante"' (34).
II) llejora de las relaciones huranas
El régimen general impi ant ado, indudablemente tiende a una me 
jora de las relaciones humanas, en cuanto su articulacién es conforme
con los requeriraientos de éstas y asf, como principios concretes esta
blecidos, se pueden destacar, entre otros, a los siguientes (35):
12, La declaracién de que el Estade dispensard a los funciona
ries la proteccién que requiera el ejercicio de sus cargos y les otor
garé los tratamientes y consideraciones sociales debidos a su jerar—  
qufa y a la dignidad de la funcién piÜTlica. Implica, por tanto, el re 
conocimiento de la dignidad, como necesidad de la persona,
22, La declaracién de que el Estade asegura a los funciona- - 
ries de carrera cl derecho al cargo y, siorrpre que el servicio con- - 
sienta, la inamovilidad en la rcsidoncia. Lntraha, a su voz, el roco- 
nocinicnto de la seguridad, como tai'bién necesidad de la iTersona, si 
bien la duda esté en la interprotacién que haya de darse ''al derecho 
al cargo", ?crué ha querido docir el legislador?, ?qué garantira al —  
funcionario la poiT'anoncia en el cargo, ontendido éste como puesto de 
tralTdjo con funciones de l'ando?, o, simplcmento, ?qré lo grarantiza la 
pem.ianoncia en ol cargo considorado a éste como sinénino do piesto de 
tralxijo?. En este dltimo caso ’xirecG que hace reforencia ünicamente - 
al enploo, es decir, a la condicién do funcionario; en el otro supuos 
to supondrfa que el legislador ha que ri do otorgar una ar.plia garantfa, 
quizé suporior a sus propias posibilidades. Por ello, nos inclinamos 
por la interprotacién rostrictiva, mds acorde, ix>r otra parte, con la 
aiiplia facultad de la libre desig-nacién, que hay que interpretarla —  
también como libre destitucién o, siirplcmente, libortad en el caiibio - 
de puesto de trabajo.
(34) "La Funcién IhUrlica"', en'dla Administracién -hlblica y ol Estado - 
conterrTordneo"', Ibdrid, 1951, pég. 60.
(35) Art. 63,64,65 y 57 LF.
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32, La obligacién imiTuesta a los jefes do inforraar a los fun­
cionarios al incorporarse a su puesto de trabajo, de los fines, orga- 
nizacién y funcionamiento de la unidad acîrdni strati va correspond! ente, 
y, en especial, de su dopendencia jerérquica y de las atribuciones, - 
deberes y resiDonsabilidades que les incuriben. Con esta obligacién se 
pretende facilitar la integracién del nuevo funcionario a la organiza 
cidn y hacer posible su corapenetracién con los fines de la nisrra. As­
pects que présenta una indudable trascendencia, como en su momento ve 
remos,
42, La obliçacién, igualraente impuesta a los jefes, de soli—  
citar, periédicamente, al parecer de cada une de sus subordinados - - 
inmediatos acerca de las taroas qie tienen cncomendadas y de informar 
se de sus aptitudes T^ rofesionales,con objets de que puedan asignarles 
los traJeajos rds adecuados de llevar a caîx) un plan que complete su 
formacién y mejore su eficacia, Con esta obligaciôn corplenentaria de 
la anterior, se pretonden no s6lo fines funcionales, sino, sobre te—  
do, atonder a la necesidad de particiiiacién cada dfa mds acusada.
52. El coriiTroniso establecido de qie el Estado facilitaré a - 
sus funcionarios adocuada asistencia social, fonentando la construe—  
ci6n do viviendas, residencies de verano, instalacioncs deiTortivas, - 
instituciones éducatives, sociales, cooperatives y récréatives y cuan 
to contribuya al nejoroi?iento de su nivel de vida, condiciones de tra 
bajo y fon.iacién profesional y social. For ültimo, este principio lo 
considéra: 10s rAs que nada, puramonte declarativo de buonos propdsitos, 
no siei.ipro fécilos do realizar, aunque sf puedan servir de base legal 
para alguna medida beneficiosa cuando la coyuntura la Iiaga posible.
Fodemos, en conclusion, afirar qie con los principios rcsena 
dos, se sienta la -Dase para un desarrollo arménico de un emplie y con 
pleto prograi,ia do relaciones hu anas, comprcndido no sélo en los prin 
cipios enunciados, sino sobre todo en el régimen general estructuradc, 
Ci bien ha;'- que reconocor qic la consecucién o no do este objetivo, - 
deixïnde no tanto de dichos principios, ni de las nom-as del régiz .on - 
general, sino de su-desarrollo y de la aplicacién o interprotacién —  
que de unos y otros se liera en cada momento y aderds, y este lo ccns:^  
dcrar.'os fundamental, de la congru.cncia total de todo ol sistema.
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I) Progreina encajuinado g mntonor la moral y la disciplina
Si bien la noral de trabajo reinante en cada gruiTo o cornuni—  
dad de trabajo serd sienpre la consecuoncia del d i m  existante en él 
de relaciones humanas y, îx>r tanto, ya este punto ha sido esbosado en 
el anterior, su interdependencia con la disciplina requiere una aten- 
cién especial. Y a este respecte, cntenderes, como ya en otras ocasio 
nés hemos iTuesto de manifiesto (36), que al hablar de régimen disci—  
plinario, no sélo dcbenos comprender, segûn la concopcién tradicional, 
al sistema sancionador, sino que hay que incluir taiibién al régimen - 
recompensador y al sistem do atencién a quejas y reclamaciones, que 
los funcionarios deseen foirrular a sus superiores jerdrquicos,
Por otra parte, considérâmes, como se ha anticiiiado, que en—  
tre moral y disciplina, existe una intima conexién, iTor cuanto sélo - 
puede existir una moral satisfactoria dentro de un mrco correcte de 
disciplina y sélo os aceptable ésta cuando détermina una moral positif 
va. Pihora bien, ?cémo se articula ol régimen disciplinario asi conce- 
bido en el sistema esviaîlol?.
En cuanto a las récompensas, se ostablece que los funciona--
ries que ce distingan notcriamente en ol cumplimicnto do sus deberes, 
îodrdn sor prc:iados, entre otras, con las siguientes récompensas: —  
menaién lionorifica; premios en nctélico y condccoracioncs y honores(37)
dosrxDcto a la atencién a las quoi as y reclamaciones, no figu­
ra ninruna rogulacién especffica, lo cual no significa qio no se pue­
dan forrular en la prdctica, si bien posiblornente per el peso de la - 
tradj-cién, el legislador no ha cstirado oportuno hacer mcncién cxpre- 
sa de allas. Orûcién que consideranos es de lementar, pues la articu­
lacién de una via de rccla:;acién, que no tiene que ser siempro conton 
ciosa, es esencial pvira favcrocor las comunicaciones en ambas ci roc—  
clones y --ara resolver on su memento inicial multiples cuostionec que 
en otro caso, o dcgeneran en reclamaciones, ya de contenido jurfdico.
(36) "lianual de Crganizacién y hétodoc: I. Funciones Directivas", ha- 
drid, 1006, pdg. 376.
(37) Art. 66 TA’.
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o se convierten en motives de disgusto y mlestar,
Y, por Tlltii:o, en cuanto a las sanciones, se compronde una me 
ticulosa nomativa referente a las faltas y a las sanciones, la que -
se corqTlenenta con el procedimiento sancionador contenido en la - --
L.P.A. (38).
Finalraente, estimâmes que la irrx>rtancia de este toma, deman­
da un andlisis crftico normenorizado efcctuado con visién unitaria, - 
por lo que lo llevaremos a cabo en ol lugar correspondiente de la Par 
te Gegunda.
5. Organes [ulteriores do la Funcién IMblica
De conformidad con el ordonamiento legal vigente, la cor.potcn 
cia en materia do iiorsonal al sor^ /icio do la Actrinistracién Civil del 
Estado, se ojerce ix»r los siguientes érganos, cada uno con funciones 
privativas:
- El Consejo de llinistros
- El Présidente del Gobierno
- El lAnistro do Hacienda
- Los llinistros, Aubsocretarios y Diroctores Générales
- La Comisién Auperior de Personal, y
- La Direccién General do la Funcién AEolica.
A) Consejj:gy.b
Las atribucio^Gs que tiene conforidas, se pueden sistematisar 
de la siguionte foiT.a (39):
a) Femitir a las Certes los Proyectos de Ley relatives a la - 
Funcién PtuTlica.
b) Proponer al Jcfe col Estado la aproiDacién de los Eeglamen- 
tos que hayan de dlctarse en materia de personal„
(38) Art. 87-93 LF.
(30) Art. 14 LF.
SI Profesor Garcia-Trevijano analiza, con gran detalle, las fun—  
clones asignadas tanto al Consejo de Ministres, como a los restan 
tes érganos (Vid: Obra citada, pég. 319-44).
c) Aprobar:
- las plantlllas orgânicas y la clasificacién de puestos 
de trabajo en los Departamentos ministeriales.
- la creacién de Diplorùas, con especiflcacién de los dore 
chos inherentes a los mismos,
- el coeficiente nultiplicador que haya de asignarse a ca 
da Cuerpo a efectos de doteminacién del sueldo correspondiente.
- la separacién del servicio de los funcionarios pdblicos, 
en los casos que procéda,
- cualquier neclida relative a la funcién pdlolica que pue- 
da suiToner auinento de gastos.
Se le asignan, iTor tanto, las atribuciones principales en la 
noniativa de la Funcién l'iiblica. En efccto, las dos primeras entrahan 
las facultades constituyontes; en tanto que las restantes integran, - 
precisamonte, las facultades referentes a los aspectos esenciales de
aquélla: de la estructuracién -plantillas-; de la promocién -Diplo--
mas-; del réginen rotribativo -coeficicntes-; del sistema sanciona- - 
dor -separacién del servicio- y, por illtimo, queda la reseiva de toda 
medida que queda suvx>ner aumento del çasto péblico.
Esta configuracién de las funciones del Consejo de llinistros, 
evidenter.'.ento, es la que mejor responde, tanto a las demandas de la - 
realidad socioeconémica espahola, como a las o::igoncias de un plantca 
miento correcte desde el qunto de vista técnico.
3) Présidente del Gobierno
Las atribuciones del Présidante del Gobierno an este cæq:o, - 
las podcmos sisteratizar en dos tiix)s distintos, azicos suirimente in—  
ÎX)itantes: de propuosta y de direccién (40),
(40) P.rt. 15
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Las del primer grupo, comprenden el proponer al Consejo de li
nistros:
- Los Proyectos de Ley sobre ordenacién de la funcién pÆblica.
- La aprobacién de las plantillas orgdnicas y la clasificacién 
de puestos de trabajo en los Departamentos rainisteriales.
- La creacién de Diplomas.
- La propuesta de los Reglainentos que afecten a los Cuerpos - 
Générales o se rofieran con cardeter general a la funcién pdblica.
En tanto que las del segundo grupo: direccién, incluyen a su
ves:
- Velar por el cumpliriento de la Ley de Funcionarios,
- Convocar las oposiciones para el ingreso en los CueriTos Gé­
nérales,
- Resolver los concursos de mérites %)ara la provisién de va—  
contes en diclios Cuerpos,
- Organisar en la Escuela Ilacional de Administracién Pdblica 
los cursos iDora el personal al servicio de la Administracién Ihiblica,
- Clasificar las plazas correspondientes a los Cuo3nx>s Genera 
les en los distintos organicmos de la Adirà ni stracién I^blica,
De acuerdo con estas no mas, es al Présidente del Gobierno al 
que le corresponden las atribuciones principales de direccién de la - 
Funcién Pdblica ostatal, :x>r cuanto tiene en su poder la facultad de 
propuesta al ôrgano rdximo: Consejo do Llinistros; y do decisién en —  
los restantes casos, si bien on anbos, toéricamonto, puede encontrar 
la limitacién procodento do las facultades asignadas al Tinistro do - 
Hacienda,
Este criterio unitario, con la salvedad indlcada, lo considéra 
mos sui:ar;ente correcte adords nccosario, si se protende rant one r un 
régimen uniforme en la Funcién Péblica ostatal, que évité los proble- 
ras que plantea la natural tondoncia a la dispersién.
C) Ibnistro do Hacienda
Las atribuciones del Ilinistro de Hacienda en este campo, son
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de hecho, mcho rnés importantes de lo que se deduce de la simple lec- 
tura de los teirtos légales, pues de éstos i>arece como si sus faculta­
des se agotason en una simple propuesta, cuando la realidad es que, - 
por tratarso de proimestas siempre con incidencia directa en el gasto 
pdblico, su contenido esté en todo momento condicionado por los estu- 
dios econénico-financieros en los que se fundamenta. De aquf el que - 
no sea preciso destacar el hecho de que el Ministre de Hacienda es en 
toda ocasién pieza clave en el régimen de la Funcién Pdblica en nues- 
tro pais, lo misr.o que sucede en todos los restantes,
Segdn el régimen vigente, le corresponde proponer al Consejo 
de Ministres (41):
12, La remisién a las Certes de los Proyectos de Ley sobre:
- retribucionos do los funcionarios pdblicos,
- el cuadro do coeficientes multiplicadoros, y
- las plantillas de los distintos Cuoipxjs del Estado,
22, El coeficiente nultiplicador que haya de asignarse a cada 
CueriTo, a los efectos de la deterriinacién del sueldo correspondiente,
32, Cualquier medida relativa a la funcién iTîEolica que imeda 
suix>ner aumento de gastos, pre\"ia iniciativa de los Ilinisterios inte­
resados.
D) Ministorios
De acuerdo con la cdstribucién do comnetencias establecida —  
'por la Lcy do Régimen Jurfdico do la Administracién del Estado, les - 
coiPTote la direccién, gobierno y réçdmen disciplinario del iX>rsonal - 
adscrito al respective Doivutairento, y en especial (42):
a) En cuanto a los Cuor-.ec Esueciales:
- Convocar, provio informe de la Comisién CuiTerior d o --
(41) Art. 16 L?,
(42) Art. 17 LF.
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Personal, las pruebas de ingreso en los mismos que depondan del Depar 
tamento.
- llombrar a los funcionarios perteneciontcs a dichos Cuor 
%308, dando cuenta a la Comisién Superior de Personal.
- Aprobar las relaciones de funcionarios de los roferidos 
Cuerpos, deiTendientes del Deiiartamento.
b) En cuanto a los Cuerpos Générales:
- Comnicar a la Presidencia del Gobiemo las plazas va—  
cantos on su Déliaitarriento correspondientes a los mismos.
c) FcsiTGcto a ar.bos:
- Proveer las plazas clasificadas como do libre cosigna—
cién.
- Aprobar las comiclones do soTn/icio que impliquen dere—  
cho a indomnizaciones.
Por otra parte, y do conforrldad con lo establecido en cl ar­
ticule 14 del Decrcto 2754/1967, de 27 de noviembre, en la bubsecre—  
taria de cada Departamento ministerial, erdctirâ una Unidad central - 
de personal, que tcncjré las funciones do administracién do todo el —  
iTersonal adscrito al Dcparba \ento, tanto el correspondiente a Cuerpos 
générales y cspcciales, como de emplco, ccntratados, personal laljoral, 
etc., de los prccodimiontos do soloccién, formacién 3' movimiento do - 
personal, clasificacién, rctri'Tucioncs y asistencia social (43),
Como ejerr.’lo do esta Unidad central do Personal, so qucde ci­
tar la del Linistorio do Infor, acién 3- tlurismo, que esté confirurada 
como bulodireccién General, con la siguicnto ostructura:
(43) Con antorioridad a dicho Docreto, J.L, de Pnidrés Castaneda 3* - -
G. Laso Vallejo halefan roalizado una investigacién sobre las Cfi_ 
cinas de Personal do la .kmii ni stracién Civil, sumamonto intare—  
santé, 3-* cu3'as conelusionos quolicaron bajo la rébrica de -Hstu­
dio sobre efectivos de las Oficinas do Personal de la Pidi.ùnistra
cién Civil" (-P.A." n2 103).
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- Geccién orirora: Ordonacién,
Ncgociado primoro: Asuntos Générales.
Ilegociado segundo; Seleccién y Perfeccionamiento. 
llegociado tercero: Asistencia Aocial.
Ilegociado cuarto; Retrileuciones,
- Secci6n segunda: Régimen de Personal,
Ilegociado primero: Funcionarios de Cuerpos Espéciales.
Ilegociado segundo: Funcionarios do CueriTos Générales,
Ilegociado tercero: Personal no funcionario (44).
E) Coriisién Superior do Personal
a) Conz.Tosicién
De conforridad con la norr'ativa vigente, esté intocfada ix>r - 
los siguientes mlonbros: Présidente, que lo es el ilinistro PiPosecrcta 
rio do la Presidencia; Vicepresidente: el Director General de la Fun­
cién Pdblica; vocales natos: los L’ubsecretarios de los I.'inisterios 
viles, ol Director General del Tesoro y Presupuestos, el Cccretario - 
General Técnico de la Presidencia del Gobierno, cl Présidente del Pa­
tronat o y el Director de la Fscuela Pacional de Administracién iYUoli- 
ca; vocales peiranentes: très porsonalidades ncybradas %or Décrété de
la Presidencia del Gobierno;y secretario: el Aulxlirector General de -
la Funcién PÜTlica (45).
b)
La Comisién Lugerior de Personal, actûa on Pleno o en Comi--
sién Pcrr;anento. Esta lultii.a es convocada presidida \x>r el Viccpro- 
sidente y esté compuosta :x>r el Director General del Tesoro y Prosu—  
puestos, el Gocretario General Técnico de la Presidencia del Gobierno, 
ol Director de la Escuola Eacional do Administracién PiUolica, los - - 
très vocales ixsrmanentos %; el Jccretario. Es. sus réuni ones qaeden asis 
tir los vocales natos, cjuiones pueden noibrar un Delegado que les - - 
sustituya (45).
(44) Decreto C3G/197Q, 21 de rarzo, articule 52,
(45) .lUrt. 92 LF, 3* Ar"!:. 92 del Decreto r45/19G8, de 15 de fcbrero.
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c) Conpetencia
Corresponde a la Comisién Superior de Personal (45);
12, Informar preceptivaiciente todos los proyectos de dispo 
siciones que en esta materia hayan de conocer e intervenir el Consejo 
de llinistros, el Présidente del Gobierno y el Ilinistro de Hacienda.
22, Proponer cuantas roedidas estime oportunas para el --
buen régimen de la funcién pdblica.
32. Ejercer aquellas funciones en materia de personal que 
en ella se deleguen.
La lectura de estas funciones puede llevar a la conclusién de 
que las atribuciones que tiene asignadas, son mu^ r reducidas en compa- 
racién con otros érganos similares extranjeros. No obstante, esto no 
es cierto, por cuanto el ejercicio de estas facultades iTuede conducir 
a la implantacién de una polftica unitaria en la Funcién Pdblica esta 
tal. En efecto:
a) La funcién de previo informe constituye, por un lado,- 
un control efectivo de cualquier medida general y por otro, la ix>sibi^  
lidad de soraeter a ésta a unos criterios uniformes.
b) La funcién de propuesta, entraha una prerrogativa suma 
mente trascendente, en cuanto représenta la îx)sibilirlad de introducir 
cuantos cambios sean précisas y cuantas innovaciones se estimen proce 
dentes, por lo que consideranos que es la atribucién principal, si —  
bien sus posibilidades estén condicionadas %x)r la forr.a en que se - - 
ejerza: puede ser el cauce para una readaptacién dinéirica y constante 
de la Funcién Féblica, o puede convertirse simplemente en una facul—  
tad inactive.
c) Por éltimo, ol efecto del ejercicio de las funpicn^ - 
delegadas dépenderé a su vez de la importancia de las mismas.
(46) Art. 18-20 LF.
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F) Direccién General de la Funcién Pdblica
El articule 12 del Decreto 2764/1957, de 27 de novieribre, so­
bre reorganizacién de la Administracién Civil del Estado, suprimié —  
los cargos de Vicepresidente de la Comisién Superior de Personal, con 
categorfa de Subsecretario y el de Secretario General de la Comisién 
Superior de Personal, con categorlas de Director General; asignando - 
las funciones de los cargos suprimidos a la Direccién General de la - 
Funcién Pdblica que por dicha disposicién se créa.
De acuerdo con la normativa vigente, las funciones que corres 
ponden al Director General de la Funcién Pdblica, se pueden sistemti 
zar en los siguientes grupos:
a) Colaboracién con la Presidencia:
- Asistir al Ministre Subsecretario de la Presidencia en 
el ejercicio de las funciones que le inciuben en relacién con la Coni 
sién,
- Cubstituir al Présidente de ésta en caso de ausencia o
enfermedad.
- Presidir las Ponencias de Trabajo.
b) Control:
- Cuidar especiaimente del cumplimiento de la legislacién 
sobre funcionarios do la Administracién Civil.
- Organizar y mantener la estadlstica de los funcionarios 
del Estado y préparer las relaciones de los diferentes Cuerpos Genera 
les existantes en todos los Gentros y Dependencies de la /administra—  
cién,
- Organisar y dirigir el Registre del joersonal de la Adrû 
nistracién Civil del Estado,
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c) Gestién:
- La direccién de los servicios administrativos de la Co- 
itiisién Superior de Personal,
d) Propuesta y estudio;
- La préparasién de proyectos y disîTosiciones referentes 
al régimen del personal de la Administracién Institucional,
- Llaborar con la Gecretarfa General Técnica ce la Presi­
dencia del Gobierno y en colaboracién con la Escuela Ilacional de Adirl 
nistracién Pdblica, estudios y trabajos de investigacién en materia - 
de personal.
6. La Escuela Ilacional de Administracién Pdblica
Dentro del movimiento de reforra y estructuracién racional de 
la Funcién Pdblica esiTaüola, ociUTa un lugar destacado el Centro de —  
Formacién y Perfeccionariento de Funcionarios, hoy Escuela Ilacional - 
de Admi ni st rac i én IFdblica, por cuanto ha sido el motor imqalsor de —  
tal reforma y estructuracién, no limitdndose a su labor puramente do- 
cente, sino promoviendo estudios en todos los aspectos de la Funcién 
Pdblica.
"La creacién del Centro de Fonacién y Perfeccionamiento de - 
Funcionarios -ha puesto de relieve su Director- tiene una justifica—  
cién y fundamento legal: la Ley de Réginen Jurfdico de la Act.ii ni stra­
cién del Estado, de 1957. Esta Ley représenta un hito on el proceso - 
en marcha para el mejorairiento o roforr.-a de la .Icninistracién ihEnlica 
espahola. Y en su artfculo 13, pérrafo 8, establece que corresponde a 
la Presidencia del Gobierno cuidar de la seleccién, formacién y per—  
feccionamiento de los funcionarios civiles del Estado y, en general,- 
de todo lo relativo a su régimen jurfdico" (47).
(47) Inforr.ie sobre ■Ail Contre de Forzacién y Perf eccionamiento de Fun 
cionarios", prosentado al I Colcxquio Intemacional sobre Forira—  
cién de Funcionarios, Madrid, 1960.
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Su proceso nonnativo siguié una evolucién poco frecuente, que 
merece destacarse: el Centro se créé iTor una Orden Ministerial de 22 
de septiembre de 1958, se consagré por un Decreto de 9 de julio de —  
1959 y se configuré definitivaiaente por una Ley, de 23 de diciembre - 
de 1951, complemonténdose después ix>r las disposiciones contenidas en 
la Ley de Funcionarios. Es decir, que su évolueién ha sido crecimien- 
to real y no, como de ordinario sucede, por desenvolvirrlento legisla­
tive. Quizé este proceso explique céiiio en cada noraento su e structura 
ha estado a la altura de las circunstancias y el legislador lo dnico
que ha tenido que hacer es reconocer "de jure", lo que ya era "de --
facto".
De acuerdo con sus nomas vigentes y en esioecial de su Regla- 
mento Oxgénico de 21 de julio de 1965, esté estructurada de la forma 
que, sintéticamente, vanos a cxiioner a continuacién,
A) Haturaloza y fines
La Escuela Eacional de Administracién Pdblica os un organisno 
auténor.'jo que dopendo de la Presidencia del Gobierno y que tiene por - 
fines la seleccién, formacién y porfeccionamiento de los funcionarios 
pélTlicos estatalos. (48)
B) Actividades
Las actividades principales que desarrolla son las siguien--
tes (49):
a) Geloccién, fon a cién 3- perfeccionariento
- Pruebas cursos selectivos para el ingreso en los Cuer 
:X)s Générales do la Administracién Civil, asf como también las précti^  
cas administrativa.s reglamontarias do aquéllos,
- Cursos y en su caso, pruelxis selectivas provins, para la
(48) iirt. 12 Aeglamonto Orgénico 
(40) Art. 22 al 52 .îcglamento Orgénico
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obtencién do Diplomas acreditativos do la capacltacién do los funcio­
narios on doteiminadas funcionos, raz.ias o disciplinas do la Admi ni s—  
tracién, incluidos los Diplomas do funcionarios directivos,
- Cursos do 1X3rfeccionamiento y especializacién para fun­
cionarios de los Cuerpos Générales y Especiales.
b) Investigacién y estudio:
- Conferencias, reuniones, seminaries, coloquios, viajes 
do estudio, etc., y cuantas actividades puedan contribuir a nejorar - 
la formacién de los funcionarios civiles del Estado.
- E studios y traloajos de investigacién sobre los distin—  
tes asiToctos de la Adiùnistracién Pdblica esmllola o emtranjera, esne 
ciaimento on lo relativo a Admi ni st rac ién de Personal y Régimen jurf­
dico de la funcién pdblica.
c) Inforr.acién v asistencia técnica:
- Edicién do estudio s y traJTajos, c infonacién a los fun­
cionarios sobre los diverses aspectos de la Piclvinistracién Pdblica os_ 
mliola o emtranjcra.
- Asistencia técnica a otros pafsos, en especial a les —  
ilxîroamoricanos 3^" di vulgar on el emtranjero las em-xrriencias positi —  
vas de nuestra Administracién Péblica,
C) Orrapinzacién
Rn la ostructura de la Escuela Eacional do Pbministracién Pé- 
blica se pueden distinguir: 'por un lado, los érganos rectorcs, a les 
que incube el gobierno 3/ direccién; por otro, érganos de restién, a 
los çpne corvxitG el desarrollo de las actividades 3^, por otro, érganos 
de asistencia, a los que corresponde au;:iliar a la Direccién.
a) Orr-anos r c ctores:
- crue corresponde la aprobacién del Plan
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general de actividades; el asesoramiento a la Direccién en las cues—  
tiones de mayor importancia y la aprobacién de la Memoria anual (50).
- El Director, al que le incumlTe el gobierno di recto del
Centro (51).
b) Orrranos de gostién: ^
- Gecretarfg Técnica, a la que comiTote la programaclén, - 
organ!zacién y control de las tareas de seleccién, formacién y perfec 
cionamiento (52)
- Secretarfa General, a la que corros:ponden las activida­
des de gestién, accrinistrativas y econémicas, asf como la coordina--
cién de los servicios générales y las relaciones con el exterior (53).
- Instituto de Estudios Adri ni strat ivo s, al que compete - 
prorover y realizar los estudios y trabajos de investigacién sobre la 
Admi ni st rac ién Péblica (54).
- Instituto de Desarrollo Ilconérico, al que incumbe la or 
ganizacién do las ensehanzas e investigaciones on rateria de desarro­
llo oconérico y social (55).
c ) Organes A A " A  J - A •
En cl Aeglamonto Orgénico se grevé la existencia de estes 
érganos (56):
- Junta do Direccién
(50) Arb. 92 xeglomento Orgénico
(51) Art. 102 ./Gcdamento Orgénico
(52) Art. 112 Reglamento Orgénico
(53) Art. 122 iceglamcnto Orgénico
(54) Art. 132 Réglai lento Orgénico
(55) Arto 162 Reglamento Orgénico
(56) Art. 32 Reglamento Orgénico.
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- Junta Administrativa
- Junta de Profesores
- Junta General de Colaboradorcs
La consTosicién y funciones de cada uno, se establece que se - 
régula ré on los Reglor.ientos de Régimen Interior, los que desconocenos, 
por lo que no podeires afirmr si realnente er-dsten y cuéles son sus - 
conetidoso La simple lectura del corresiTondiente precepto nos esté po 
niendo de manifiosto el deseo del legislador de diferenciar en el ase 
soramiento y asistencia a la Direccién, cuatro frontes distintos y —  
claraïaente diforenciados: cl de gobierno, atribuido a la Junta de Di­
reccién, que cabe pensar que estarla o estaré integrada fundamental—  
mente por los jefes de las distintas Dependencias; el econérdco, del 
que formarfan parte algunos o todos do estes jefes, el Adirdnistrador 
y algén responsable de servicio directamonte ofectado; el docente,in 
tegrado por los profesores de diverses grades; y el de actividades - 
générales, constituido por todas aquellas personas que de alguna for 
ma prestan con caréctor permanente su cooiDoracién a la Escuela.
Insistinos, que nos l'overos en el camix) de la pur a hipétesis, 
%Toro de todas fon.as, hemos de afirmar que la enunciacién legal cons 
tituye, cualquiora que sea ol desarrollo que se le ha^ ra dado, un - - 
plantoariento sumanente conpleto, del que es fécil es^ ierar résulta—  
dos satisfactorios.
D) Actuacién
Las dos notas caractorfsticas més relevantes de las cnsehan—  
sas impartidas, desde su momento funcacional liasta nucstros dias han 
sido, como on su momento puso de relieve el Profesor Do la Oliva y —  
Castro: "no ser de carécter emclusivamente jurfdico relacionarse —  
con la actuacién préctica de los funcionarios on la Administracién Dé 
blica. ?Por qué esta orientacién? Lo por desconocimicnto o cesprecio 
del trascondental loaiTol que cl Derecho tiene on la Administracién Piî- 
blica y de su inmcnso valor forativo, sino como roaccién contra a leu 
nos excesos y como•intonto de llenar una laguna en la formacién de —  
nuestros funcionarios y porque la forracién jurfdica ce un gran numé­
ro de nucstros funcionarios lo proyorciona la Universidad. Pcro no —  
serf a cxacto deducir de esto la prccipitada conclusién de cjuo se olan 
dona o doscuida el asziecto jurfdico, elemento incision sable para cl -
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desenpeflo de la funcién pdblica" (57).
Para conprender el vo lumen e importancia do las actividades - 
docentes que lleva a cabo, nos podemos fijar en la labor del éltiro - 






Realizacién de piuelsas de acceso al 
Cuerpo Técnico y al Cuemx» Aux!liar 
en sus dos tumo s : libre y restrin­
gido.
b) Formacién
1. De Técnicos  .....
2. De Administratives .............
3. De Auxiliaros  .......
c) Perf ecciona-Lento
1. Titulados PiiiTeriores  ........
2. Administratives.......
3. Auxiliares  ......
d ) l^ rjzensi_é_n ipcente
1. Jomadas de Estudio ............
2. Ceminarios y Cursos especiales..
e) Iberoamericanos  ... .....





















Estes datos son suficientemento cxprcsivos de la trascendsn—  
tal obra de capacitacién de los funcionarios civiles de la Acministra 
cién del Estado cf.ie esté realizando la mencionada Escuela, por lo que 
no requieren un exprsso comentario (58).
(57) Del Informa citado.
(58) Datos tornades de la Momoria del curso 1258-69.
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CAPITÜLO W  - LA DIKSCCIOÎÎ DE PCRGOÎIAL EN LA ADUNISTiTiGION LOCAL
1. Planteamiento
Exardnada en los capitules anteriores la problerética general 
de la Direccién de Personal, asf como también la especffica de la mis 
ma en la Administracién Pdblica y en la Administracién Civil del Esta 
do, precede,igualmente en esta Parte Primera, que consideremos los - 
aspectos peculiares de la Direccién de Personal en la Administracién 
Local, como punto de partida del andlisis funcional que llevaremos a 
cabo en la Parte Cegunda.
De entrada, ixsdemos afirr.iar, que en la Direccién de Personal 
en la Administracién Local han influido tazbién los factores que han 
condicionado la evolucién de la misma en la esfera iTiblica y en espe­
cial en la espahola, loero adends, y junto a cllos, han enistido tfpi- 
camente otros privativos del émbito local, que son los que han contii 
buido a una configuracién peculiar del régimen del personal local,que 
en la actualidad se esté tratando en parte de superar en aquellos as­
pectos que no se consideran positives, si bien hayr que rcconocer que 
existen grandes escollos de i.uy variado tiiTo, origen y naturaleza, pa 
ta conscguir tal propésito do majora y progreso. Do aquf el que sea - 
conveniente considerar previamante las peculiaridadas del régiron lo­
cal y de su personal, coro imnto do ::artida del anélisis de la problo 
mética de la Direccién de Personal en aqrél.
A) Peculiaridades locales
La observacién y examen de la realidad en la que se desenvuol_ 
ve la Administracién Local, nos ponoi de relieve les siguientes hechos 
que requieren una especial atencién y estudio:
1-. El elevado niroro de Corporaciones, frente al mcho menor 
de orçanisrros y dependencias estatales. Fenémeno cuantitativo que tie 
ne a su vez una gran trascendencia cualitativa, ya que dete mina la - 
existencia de multiples comunidaces de trabajo reducidas en cuanto al
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ntîmero de sus intégrantes, poro cada una con sus propias peculiarida­
des (1). Es decir, que no sélo e^ cisten corca de nueve mil Corporacio­
nes Locales, lo que supone una gran dificultad para cualquier trata—  
laiento unitario; sino que ademés, entraha el funcionamiento de igual
ntîraero de grupos humanos, contrarios por su sustancial variedad a --
cualquier propésito do homogeneizacién. Asf, y refiriéndonos a 1967,- 
la distribucién geogréfica del personal al servicio de las Corporacio 
nés Locales era la siguiente:
I. AYUNTAIIEEIITOS;
- 4.765 municipios, menores de 1.000
habitantes, tenfan   8.929 servidores
- 2.847 municipios, de 1.001 a 5,000
habitantes, tenfan ............... 19.326 "
- 927 municipios, de 5.001 a 20.000
halTitantes, tenf an ............... 26.340 "
- 142 municipios, de 20.001 a 100.000
habitantes, tenfan    31.716 "
- 26 municipios de mds de 100.000 ha
bitantes, tenfan ................. 59.124 "
Total .......... 145.435 servidores
II. DIFUTACI0E2L Y GAI3ILD0G.........  32.109
Total .......... 177.544 servidores(2)
Refiriéndonos sélo a los Ayuntardentos y tomando como base les 
cinco gruix)s indicados, observamos que el promedio del némero de sem/i^  
dores por Corporacién, va pasando de 1,8; a 6,7; a 28,4; a 223,3 y a - 
2,274, con lo que se puede insistir sobre el hecho de la heterogenei—  
dad, al que desimés incorporaremos también el de la dispersién.
(1) La problemética de los pequehos municipios fue estudiada con su - 
rigor habituai por el Profesor Jordana de Pozas, en su conferen^- 
cia "Problemas de los pequohos municipios", pronunciada en Las —  
Palmas, en 1957, con motivo de las "Jomadas ilunicipalistas" allf 
celebradas.
(2) Anuario Estadfstico de las Corporaciones Locales, 1969.
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22. La relacién polfticos-funcionarios es m cho més intensa y 
di recta en la esfera local que en la central, debida fundai.zentalnente, 
por un lado, al ser la ostructura nés simple, existen mayores posibi­
lidades de contacte personal inmediato y, por otro, de ordinario hay 
un conocimiento directe extracorporativo que incide y condiciona las 
relaciones internas. "Una vecindad territorial -advierte Pitirin A. - 
Sorokin- es un contomo de cuya influencia no se libra del todo ningu 
no de sus residentes. El hecho de vivir en contigüedad territoria con 
otras personas, halléndose continuamente con los nisrnos vecinos, y —  
las interaccionos que se dorivan de ello, conducen a un intercambio - 
y asirdlacién de r juchas costujrbres y formas de conducta. Lspecialnen- 
te cuando esa residencia es penjanente o duradera. Del nismo node, la 
pro:dLr:ldad territorial créa entre los vecinos una serie de intereses 
coijunes, toméndose solidarios dentro de los limites de dichos intere 
ses, sea cual fuere su diferencia en otros aspectos. Respirando el —  
roisrno aire, absorbiendo la r.iisma atmésfera sociocultural, esta inter- 
accién do los vecinos no puede dejar de dosarrollar alcunas similitu­
des y riodalidades conunes de conducta, que acabarén ix>r traducirse en 
la formacién de un grupo mrcado %x)r el "color" de la localidad cir—  
cundante" (3).
32. La actuacién de las Corx^raciones Locales tiene una pro—  
yeccién social rTucho i.és di recta que la de los organismes centrales, 
con lo cual la iiagen que de aquéllos tienen los ciudadanos es mcho 
nds viva, y corio consecuoncia, cualquier fallo en su funcionamiento - 
repercute en la opinién que sobre sus restores y sobre su iiersonal —  
tienen los adiinistrados. Y, por otra parte, en las Gor^ xjraciones Lo­
cales se acusa una mayor presién :x)i%ilar, que da lugar a la que el —  
Profesor Garrido Fallu denorlna "participacién popular en la Adrinis- 
tracién Local"’, en la que distingue très rodalidados distintas, cada 
una do allas con sus propias peculiaridades: participacién polftica,o 
de reprosentacién en los érganos générales de gestién; participacién
adru.nlstrativa y participacién jurfdica (4). Participacién, e n -----
cualquiera de estas nodalidados, que incide de forma directa en la —  
gestién del personal, por cuanto éste se ve sonet i do a la tensién--
(3) "Lociedad, Cultura y Personal!dad", ladrid, 1950, -pAg. 301.
(4) "ha participacién wuilar en la Administracién Local" ("R.R.V.L." 
n2 154, 1957).
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résultante do tal presién.
42, Relacionado con el hecho anterior, esté el que la nayor - 
pro:d.r:ldad ffsica del Ente local con respecto a los admi ni st radoo, que 
a la de cualquier servicio ostatal, détermina el que aquéllos toleten 
nenos sus deficioncias'y r.anifiesten rés acusadanente su disconfomi- 
dad. Disconfomidad que incide directanente sobre los funcionarios, a 
los que en taies casos se les califica do ineptos. Esta actitud tiene 
carécter universal, cono lo prueba la siguiente aseveracién de Agustfn 
F, Macdonald: "la seleccién y suiiervisién de los erapleados municipa—  
les y su organiaacién en unidades eficientes es un asunto de niéxina - 
importancia. Todo contribuyente tiene derecho a saber que obtiene ser 
vicies razonables a cairbio de los inpuestos que paça. En realidad, el 
ciudadano promodio tiene una fuerte inclinacién a opinar que ello no 
es asi. Cre-e que la mayor parte do los ompleados municipales son unos 
vagos, que serfan incapaces de abrirse paso en el mundo progresista - 
de la industria modema, y que el empleo municipal les ofrece un refu 
gio contra los azares que conlleva una conpetencia fuerte. Resumen un 
credo en iDocns x^ilabras : "la polftica os una %x)drodur.bre", y como co- 
rolario légico se sienton scguros de que todos los ompleados de la —  
unidad han sido seloccionados nociante influencias polfticas" (5).
Gabenos que esto no es cierto siempro, y nenos roferido a la 
realidad do nuestro ixifs, en dondc cncontraivos multitud de funciona—  
rios conz-otentcs y leJooriosos que actéan con una cficicncia digna de 
una mayor considoracién y rosiToto. Y no obstante, en bastantos casos, 
también aquf so les imputa ineptitud e ineficaoia.
52. La anpliacién do los servicios locales provocada vox las 
cada dfa i.ayores demandas sociales, con lo cual se produce un doblo - 
fenémeno, por una yzarte, cada vez tienen que sor nés el nénero de ser 
vidores y, por otra, estos nuevos servidores, en una gran proporcién, 
ya no tienen una funcién rrodoninantoriente burocrética, sino que su - 
accién cono consecuoncia su preparacién, delDo ser de contenido zxay 
vario y su ostatuto no puede ser oÎTsolutonente unifomo. "El tocnici^ 
mo y la complej idad do los servicios- puso de manifiosto el Profesor 
Jordana de Pozas- exigen una ricrurosa soloccién do los funcionarios -
(5) "Gobierno y Picriinistracién Eunicii'al", México, 1959, pég, 354.
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y un réginen en que se atienda al mérite y se procure un trato liunano 
y cligne, una retribacién suficiente y unas garantfas adecuacas contra 
el favoritisino o la injusticia. En todos los ;oaisos se halla en baja, 
si es cjue no ha clesapareciclo, el spoil-systen, sustituido i^ or el sis- 
tena del nérito, Cada ves nés, la seleccién y designacién de los can­
didates se réalisa por procedinientos conpetitivos o adecuados para - 
conprobar la preparacién nfnina roque rida y se reconiencla a Coni si o—  
nos o Tribunales independientes y apt os y^ ara la iirTortante labor cjue 
han de realizar. Del ni six» nodo, por via legislativa, por acuerdo en­
tre las Coryxraciones o ix»r donandas aceptadas de las organizaciones 
profesionales o sindicales, existe un verdaclero ostatuto que régula - 
la situacién de los funcionarios en todos los asiTectos de su carre- - 
ra" (6).
La necesidad de adaptar unas estructurasy servicios pro- 
pios de una realidad socioeconémica nanifiestanento suiTorada, a unas 
circunstancias m y  dinériicas. Esta adaptacién inixne un esfuerzo de - 
reajuste permanente, que provoca una acusada tensién (7). A este res- 
îTecto, se ha afirmado que "ol contifiuo aumento do la tasa de urbanisa 
cién r.iindial, y yarticularmento la séoita aparicién de grandes aglore 
raciones, nos lleva a concluir que, no obstante las variaciones de —  
las tesis econémicas, el i.evimionto de distriljucién de la poblacién - 
- la forrracién de las infracstructuras sociales y técnicas nccesarias- 
debe ser objeto de una planificacién dotallada. La situacién résultante
(6) "Problornas do las crrandos concentraciones ürbanas desde el punto 
do vista de la Orranizacién Ad: uni strati va", 1-ononcia prcsentada 
al I Congreso Iberoamericano de Municipios, Madrid, 1955„
(7) Las funciones r.runicipales no sélo han auzientado sino que han cam- 
biado de carécter. La cioncia i.'jodarna ha hecho que rruchos servi—  
cios péblicos -tratamiento de aguas negras, la identificacién crd^  
minai y cl tratamicnto de las enfer ledades mentales, por ejemplo- 
serén de naturaleza cada vez més técnica y- menos comnrensible al 
péblico en general. Consecucntemonte, ha haJuido un mayor apoya en 
los servicios ospecializados y esto ha acentuado la ii'portancia - 
do la ildministracién. Estos carbios significativos en la extensién 
y carécter de las funciones municipales pueden ser atribuidos a - 
un némero de factores que estén més o nenos rolacionados entre si. 
("Técnica de la Administracién Municipjal", MézdLco, 1963,i:ég. 20).
138.
de asentainientos de îxrblacién répi dos e incontrolados, las consecuen­
cias de la raala utilizacién del suelo, la expansiôn anérquica de la - 
construccién y los transportes, son ya diffciles de dominar y exigen 
intervenciones e:;trenadar.iente costosas. Gi estas raedidas parciales —  
continuan junto a una organizacién intensa y acelerada, la falta de - 
planificacién y de nedios suscitaré crisis en mchas régiones. Esto - 
conciome particulamente a regiones metropolitanas y reconoceiros co- 
ino forma bésica de asentaniento urbano loodemo y producto final de la 
concentracién urbana" (8),
72. La urgoncia, consecuoncia de lo anterior, de readaptar —  
profe si onalnente su y^ersonal a los nétodos y procedimientos de la toc 
nologia actual, para que puedan satisfactorianente cunplir su ni sién 
social. Quizé éste sea uno de los hechos que nés problems suscite en
la hora actual a las Cor%Toraciones Locales, -ha formacién -afirmé--
hace ya bastantcs ailes el Profesor Lépez Rodé- es labor de toda la vj^  
da del funcionario, si no quiero p^rder gradualilente eficacia y ver - 
atrofiados sus conocinientos y facultades profesionales. Un funciona­
rio que abandonara sus estudios profesionales, que dejara de mantener 
al dfa sus conocirientos técnicos, que se dcsentendiora de conocer —  
los nuevo 8 nétodos de traita j o y los iltinos avances de la ciencia ad­
ri ni strati va, caerfa fdcilnento en la rutina y entorpecerfa la marcha 
del servicio que tenga enconondado" (9).
82. Las dificultades con que la mayorfa de las Corxrraciones 
Locales cncuontran mra atraer v conservar un personal idéneo, cono - 
consecuoncia de la conpetencia que le hacen, tanto la onprosa privada, 
como la Administracién Central (10). Asf, se ha reconocido que "ha —
(8) Juliusz Goryaishi 3- Aunmunt Ri;icli: 'ha metrépoli funcional y 
los regfcmenes do gobierno". Pononcia proscntada al Congreso so­
bre problems metro poli tanos, celebrado en Toronto. Ihublicado —  
por el Instituto de Estudios de Administracién Local, mdrid, —  
19G9, iTérina 105.
(9) "Papol de los ostablociricntos de enschanza en ol perfecciona—  
rionto de los funcionarios euromos" ("-AE.V.L." n2 92, 1957).
(10) Rolacionado întimamente con esta cuostién esté el problem de —  
los gastos que origina cl personal, que se estudia por el Profe­
sor Clavero Arévalo en su trabajo: -hos gastos de %iersonal en —
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insuficiencia notoria y general de la rotrilxicidn de les funcionarios 
de Adidnistracidn Local on toclas sus categorfas y clases,es grave pro 
blem politico per el descontento que engendra, la hûfda a otros sec- 
tores nojor rernunerados, que produce la pérdida de los aspirantes râs 
capaces y la disninucidn en el rendlndento causada 'pox la inevitable 
dedicacidn a otras actividades" (11).
En efecto, la enpresa privada se mestra cada dfa coro un na-
yor conpetidor en el reclutamiento y seleccidn, por cuanto ofrece --
perspectives rds atractivas, no ya s6lo en el aspecto econdrico, sine 
tambidn en las iiosibilidades de prorocidn y estabilidad. En este sen- 
tido, nerece destacarse que para el horbre joven y proparado, la en—  
presa brinda rayorcs probabilidades de 6::ito y de destacar personal—  
rente. En el car::x> plblico, a le nds qr.e puede llegar es a que se le 
reconozca core funcionario conpetente; en la esfera privada puede es- 
calar, en carbio, hasta el puesto iids alto y cor rcconocido core un - 
gcrcnte con ë::ito. Ilay que doctacar frente a este hecho, cjue cl pro—  
blem cord rrucho i.ids grave en el future, a nodida que la erprcca dos- 
cul^ ra que tanto entre los intégrantes de los Cue rie s Ilacionalos, core 
entre los pertenecientes a las plantillas de las Coriioracionos^  Iiay - 
personal preioarado y o:g X2 rirent ado ontraordinarianento iddnoo para —  
ocupar puestos goronciales de alto nivel en aq-uôlla. De aqui cl que - 
se pueda ofirar qiue cl dfa que tal descubririonto tenga lugar en to- 
da su plenitud, las Coi"x>racioncs Locales corrcrdn el riesgo de per—  
dor a todoc sus horbres de ::ds valla.
Por otra i^ rte, la Acrinistracidn Central tar.bién le hace cor: 
petencia y la sociiird naciendo en el future, pues aun en el cuimesto 
de que se llegase a una oquiparaciôn absoluta, cosa sur-ar.ente dudosa, 
los puestos superiores a que se pniedo llegar en ari^ as esforas, no son 
I^ aralelos on cuanto a responsabilidad: la couplejidad de conetidos de 
los funcionarios locales, sicnprc llevard anojos un cdmlo de obliga- 
cionos y responsobilidades, que en los funcionarios centrales estdn - 
r.4s delir.dtadac y concrotadas*
las Acû'dnistraciones Locales-' (•'d.A.P.-' n- 23, 1057).
(11) Conclusion del Loidnario "Los problcr:as de los Puncionarios -
Locales', III Curso de Probleras Politicos do la'Vida Local.
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B ) CaracterfgticaG del personal local
El andlisis de los aspoctos considerados, nos proporciona ya 
inlcialnente unas caracterfsticas tfpicas dol personal local:
12. Dispersion geogrdfica, con lo cnal siendo sus efectivos -
nuroerosos en total, no llegan a constituirse en gnux) de presiOn;--
pues no integran on un area concreta un volunen considerable quo al—  
cance fuersa y ix>der, Eecorderos a este respecte la tesis de II.Ducces 
chi y coiTiDrenderonos fdcilmente las causas del trato discriirdnatorio 
del personal local en relaciOn con el estatal y las dificultades, co- 
roo consecuencia, quo eidsten para la protendida acorodaciOn.
22. Heterogeneidad on su conposiciOn, ix>r cuanto en cada Cor- 
poraciOn cnisten grupos distintos de funcionarios, diferenciados no - 
sOlo por su fornaciOn y espcciaiinaciOn, sino tar.biOn por su grade —  
cultural, con lo cual es diffcil la coliosiOn y r:.cnos la uni dad, lo —  
que es, a su voz, causa de su debilidad core sector profesional y el 
notivo del retraso on la consccuciOn de sus rcivindicaciones. Eefi- -
riOndonos a 1967, on los dgmntcurdontos, apro::i:.a(a::ento un 7o.\ era —
ixïrsonal de plantilla, un 21'/, cstalxi sore tide a la logislaciOn labo—  
ral y un Gd ora do sorvicios concertados. En ccubio, en las Diputacio 
nos provinciales y Cobildos, sOlo un 55V, era do plantilla, nu.entras - 
quo el 41V, estaba son.otido a la logislaciOn la.boral y el 4p era do —  
servicios concertados (12).
32, Min^ro;\cifEÎ f s  en cuanto al juVugro^  de_Jbs inte- 
rrrantes dol norsonal, de unas a otras Corporaciones, no sOlo a causa
del voluj-'.en do Ostas, lo cjue es lOgico, sino taibiOn dentro de Corpo­
raciones de nivol sirilar, dobidas a razonos no fOciles do cnplicar, 
aunque sf concilias do corprcndor. Estas diferencias dificultan on —  
gran ranera la aplicaciOn do criterios unifornes, inios nos encontrarnos 
desde la CorporaciOn que sOlo ticne al dccrctario cono O.nico funciona 
rio, hasta la quo sus efectivos totales ascionden a varios riles. Y - 
nor ot^a parte, en Corporaciones do voliuien sirilar hay ta bi6n gran­
des diferencias on cuanto al nd: .ero y, sobre todo, on cuanto a las —
(12) .Inuario citado.
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especialidades de su personal, lo que iirpide a su vez, la olaboracidn 
de una tipologfa racional del personal, sorrdn çruix>s de Corporaciones,
42. Diferencias içjualnente en las situaciones de hecho en po- 
siciones sirllaros, provocadas, posiblenente, por el distinto grade - 
de influencia en los politicos, debido a su rayer o renor relacidn —  
personal con olios; diferencias que en nuchos cases tienen cardcter -
transitorio, debidas a la tenporalidad de los politicos, y que e n --
otros casos cristalizan on situacidn definitive, cuando logran consa- 
grarse fornalnente (13). Estas diferencias inciden grandenente en las 
plantillas de las Corix)raciones, por cuanto on unes casos el nbiero - 
de los efectivos de éstas es olevade, corplorientado con escaso perso­
nal sono tide al rôgii.ion laJjoral, y en otros sucedo a la inversa, con 
lo cual el andlisis conparativo os dificil, cuando la roalidad es qie 
el total de personal os nuy sirilar (14), Es decir, so encuentran - -
(13) A este respecte, en la Conclusiôn 42 dol Cerinario sobre 'A’uncio 
narios Adrinistrativos, tôcnicos y do Corvicios Especiales de —  
las Entidados Locales-' del W  Curso do droblenas Politicos de la 
Vida Local, se déclara: -ha circunstancia de que en detorrinadas 
ocasiones haya tonido accoso a las plantillas do las Corporacio­
nes Locales con cardcter definitive, ]iorsonal al que no so han - 
erigido los requisites si:ilares a los cfj.o localisé la doriostra- 
ci6n de su idoneidad rec-ianto la superacién do las pruobas rccla 
rentarias, y la disparidad de critorios on la aprociacién de les 
riéritos de los aspirantes han sido las causas fundanentalos de - 
la actual et versidad aproclalolo en la conpetencia profesional de 
los funcionarios cpio, a su vez, dificulta una consideracién na—  
cional unitaria de los ri si a s que, sin duda, favorocla s’j.s pors- 
poctivas do carrera y con elle, la dodicacién, cent i nui dad y os- 
tlrulo en sus servicios a las Corporaciones Locales y, on défini 
tiva, a la Corunidad llacional-'.
(14) La problerdtica dol personal laïooral se ostudia con cran rirror - 
lier el Profesor Alonso Olca on su traJxiio -Puncionarics y obre—  
ros runiciixilec: un problora jurisdiccional-, on -Probloras poli 
ticoE do la Vida Local"', 19C7, yd<j. 167-39.
Por su larto, el Profosor Poca Poca en su tralDajo: -hl concerto 
de funcionario en la Adrinistracién Local" ("P.A.P." n2 46,1965) 
analiza la problcrAtica dol risno.
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Corporacionos en las que su ixîrsonal de plantilla es poco nurneroso, - 
lx>ro sin enbarç;o, es rmy elevado el que se rige la legislacién la 
boral, El andlisis de la plantilla nos lleva a un juicio favorable;en 
cairibio, el estudio de las relacionos de personal de este otro çrupo,- 
nos conduce a una valoracién negativa. En consecuencia, ce requiere,- 
por su coiîiplej idad, un examen ponnenorizado case por caso, para poder 
llegar a un juicio gloîDal vdlido,
52, Diversidad de funciones en puestos drâlares, como conse—  
cuencia no s6lo de los factores subjetivos niencionados, sino tainbién
a causa de la aplicacién de criterios organizativos enpîricos, lo --
cual es un obstéculo considerable ixira inplantar una clasificacién —  
unifome de puestos de trabajo. ïnplantacién que requerird un gran es 
fuorzo que lerriita llcvar a cabo una reticulosa labor de andlisis, —
descripciôn y valoracién do taroas, cono etaixi previa a una défini--
cién y descripoién de los puestos de traJoaio, confome a critorios ra 
cionalos y do valides general. Lin tal traloaj o previo, ponsa-ioc que - 
serd dificil la dcseada oquiixiracién con los funcionarios ostatales.- 
Aliora bien, la roalizacidn do dicha lajjor no garantiza la consecucién 
de la equiixiracidn, pues oxisten otros miciios obstdculos de diferente 
tiix): algunos de los cuales ya henos nencionado y a otros nos ireros 
rofiriondo en su ronento.
C) Conclusiôn
Esta caracterizacién inicial iDemàte llegar ya de ontrada, a - 
las siguiontes conclusionos provisionales, que las considoraros cono 
las prenisas del sistera dcseaî^ le:
12. La necesidad de una norr.ativa racional del régixen dol —  
IDorsonal local, confoiTio a las exigencias dol ronento prosente. Con - 
resixcto a este eirtrero, hace ya rds do veinte ados, ol Erofesor Jor- 
dana de Posas ranifcstaba q.io "la intervoncién crociontc por su rrbr.o- 
ro e influencia, de los funcionarios profesionalos on la vida local,- 
no es un fondreno oxclusivo do osa csfora, sino general en todo el —  
rrando y on todos los dzbitos de la Adinistracién. Iniclias y bien cono 
cidas son sus causas. Lus principales consocuencias so traducen en la 
profesionalizacién de casi todos los cargos y funciones, rds o ne nos 
confosadas, hasta llegar a la dol risro Alcalde o Présidente; en la -
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creacién de institucîones y r.i6todos, cada dfa me j ores, para foirrar, - 
seloccionar y nerfecclonar a los funcionarios locales; en ol ordena—  
rdento legal de oses funcionarios, ddndoles garanties de estabilidad 
y justo trato al i^ ar que proclarando los deberos que han do ciur?.^ lir,- 
y en la utilizacién y fomente de las organizaciones que voluntaria u 
obligatoriaroente los agruioan" (15).
22, La necesidad igualmente de que esta normtiva, siendo imi- 
taria en sus principios, rosiionda a una consideracién real de la si—  
tuacién de este personal. Es docir, que contemple una diversidad de - 
suiniestos para que se luieda adapter a la heterogeneidad de situacio—  
nés. Se irroone %x>r tanto, un si sterna unitario con alternatives varias, 
estructuradas racionalnente mediante una tipologfa nllltiple.
32, La necesidad tarrbiôn de concilier px>r razones de eficacia, 
dos factores un tanto contradictorios: la inolantacién del régimen —  
unitario do personal, por una ivirto y, 1:0r otra, la flexibilidad que 
las Cor%-x)racioncs procisan inara inplantarlo de acuerdo con sus concro 
tas circunctancias fdcticas; liiiica forma de que aquollos critorios —  
iniedan toner vigoncia y no cfuedon reducidos a ncras declaracionos 2iro 
grai.idticas. Es decir, no bastan osas alternatives varias, es precise 
aderids, que las Corporaciones puedan adaptarlas adecuadamente, a tra- 
vés del ojercicio de las atribuciones cp.10 ce les reconoscan sin corta 
picas, :xjro, oso si, sujetas a un control posterior ofcctivo.
42. La e:àgoncia de que este riginon sca siiùlar al crue dis—  
fnitan los funcionarios cstatalcs. •'* elle ror varios iiotivos: en nri- 
r.ier lugar, los adolontos te-cnolégicos al loorrar précticainonto las dis 
tancias fisicas, propician las tendencies unificadoras del estatuto - 
del funcionariado p'^ iolico, que son a su vez consecuencia del increr.en 
to del :x)dor centralizado; en segando liirar, el avance conscgiido en 
el régimen dol funcionariado central, constituye meta a alcanzar por 
parte de los que sirvcn en las restantes esfcrac; en torcer tézrino,- 
exigencies de justicia que reclai'an un t rata rient o similar %xira todos 
los cjuo descripehan funciones luüelicas y, en lltir.io té ri no, demandas 
de tipo social, que al requérir cada dia servidorcs mis compétentes,-
(15) Diseurce de ingrcso en la Eeal Acadorla do Jurisprudencia y Le—  
gislacién, encre de 1948.
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exlgen paralelamente que se les atienda en deblda forma.
En este senti do, hace ya varios aflos (15), se déclaré que "pa 
ra procurar la conveniente equiparacién en cuanto a forraacién y cate 
goria social de todos los funcionarios espaftoles, es deseable que la 
Legislacién Local acomode sus exigencias respecte de la titulacién - 
necesaria para tomar parte en las respectivas oposiciones a las esta 
blecidas en la reciente Ley de Bases de los Funcionarios de la Admi- 
nistracién del Estado para las correspondientes clases de funciona—  
rios".
En définitiva, si no se satisfacen debidamente los condicio- 
nantes expuestos, el resultado seguiré siendo un sisterna que presen- 
tard quiebras constantes, por no responder a las exigencias de la —  
multiforme realidad. No se trata con ello de defender simplemente la 
autonomfa local, la que concebida correctamente y de acuerdo con la 
realidad actual, considérâmes indispensable; se pretende fundamental
mente lograr un régimen eficaz, teniendo en cuenta la diversidad --
existante, que por otra parte, puede ser fértil en consecuencias si 
se le brindan cauces apropiados para su désarroilo.
2. Evolucién
A) Planteamiento
La Funcién Pdblica Local espaflola, hasta llegar al ordena- - 
miento jurfdico vigente, que hoy se encuentra en trance de revisién 
total, ha experimentado un desarrollô que présenta para el estudioso 
aspectos suraamente interesantes y que requieren especial atencién, - 
pues en él pueden observarse una serie de rasgos muy caracterfsticos 
que definen la probleir^tica de cada memento histérico.
En slntesis y como punto de partida, podriamos afirmar que - 
la evolucién de la Funcién Pûblica Local se ha caracterizado, funda-
mentalmente, por una ampliacién de su campo de accién, en dos ver--
tientes distintas: por un lado, comienza. en sus primeros momentos —
(16) Seminario citado del IV Curso de Problems Politicos de la Vida 
Local. Conclusién 102.
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coirprendiendo dnicamente a un funcionario: el Secretario, después,va 
incluyendo a los restantes; y por otro, el transcurso del tieirpo ha 
hecho que cada vez se fuesen regulando irds aspectos, tanto respecto 
a aquel funcionario, como en cuanto a los demds. Es decir, su proce- 
60 evolutivo creciente ha afectado, cada vez a mds personas y cada - 
vez se han regulado mds aspectos de ellas.
Al estudiar el desarrollo histérico, la doctrina suele dis—  
tinguir cuatro etapas claramente diferenciadas, tomando como perspec 
tiva la intervencién estatal, que ha ido siendo cada vez mds acusada: 
tanto en extensién como en intensidad.
B) Primera etapa; inexistencia de intervencionismo
Al efectuar este andlisis histérico se suele tomar como pun­
to de partida la implantacién del régimen constitucional y asf, la - 
primera etapa comprends desde la Constitucién de 1812 hasta la Ley - 
municipal de 1877. Etapa en la que, prdcticamente, no existe ninguna 
manifestaoién de intervencionismo estatal. En ella aparece primero - 
la figura del Secretario del Ayuntamiento y luego el de Diputacién - 
provincial, corne exigencia legal, y después, en 1865, surge el Conta 
dor, como obligatorio para deterrainados Ayuntamientos. En ambos ca—  
SOS, lo TÎnico que se impone es la obligatoriedad de dichos cargos, -
pero no se régula detalladamente su régimen, el que podfan estable—
cer con cierta libertad las respectivas Corporaciones, ya que se con 
cebfan taies puestos fundamentalmente como cargos de confianza. îîo - 
obstante, merecen citarse la Ley de 3 de febrero de 1823 y el Real -
Decreto de 23 de julio de 1835, que la complementa, si bien en cier-
tos aspectos sea aquélla mâs lograda. "Esta Ley -advierte el Profe—  
sor Garcia Trevijano- estuvo en vigor nueve afios y mcdio con deroga- 
ciones y rehabilitaciones periédicas, habiéndose afirraado que fue la 
que vertebré nuestro Régimen Local (Posada), opinién que es acertada 
por cuanto las normas posteriores, mejorando la sistemAtica e incluso 
el contenido, continuan en la misma llnea" (17).
En el aspecto que nos interesa, ambas disposiciones represen 
tan un avance considerable, ya que comprenden una regulacién inci- - 
piente del nombramiento, remocién, retribucién, funciones y deberes
(17) "Articulaciôn Estado-Entes Locales"("lhE.V.L."n2 153, 1967).
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del Secretario, En cuanto al nombraiciento, es libre de los Ayunta--
mientos, si bien han de anunciar la vacante; los aspirantes deben —  
réunir las "calidades prevenidas para los derods funcionarios pdbli—  
cos", y en igualdad de condiciones "debe dafse preferencia a los que 
gocen de un sueldo que pueda econoroizarse". La remocién era libre, - 
por "justas causas" o "cuando se estime conveniente al roejor servi—  
cio pdblico", si bien habfa un control de las mismas, segdn la Ley,- 
a cargo de la Diputacién, y segün el Decreto, a cargo del Gobemador, 
oyendo a ésta. La retribucién corresponde fijarla al Ayuntamiento, - 
si bien la Diputacién podia modificar teniendo en cuenta una serie - 
de circunstancias objet!vas y subjetivas, Por ûltimo, en cuanto a —  
funciones y deberes se contiens una enumeracién de las principales(18)
C) Segunda etapa: intervencionismo incipiente
La segunda etapa comprend© desde la citada Ley de 1877, hasta 
1924 y en ellas se van configurando legalmente los cargos de Sécréta 
rio y Contador, y asi se establecen, entre otros aspectos, los que a 
continuacién se indican:
En primer lugar, las condiciones que habfan de reunir dichos 
funcionarios; la forma de su nombramiento, que tenfa que ser ya me—  
diante concurso pdblico, el que si, en un momento inicial, fue plena 
mente libre, después fue evolucionando, reguldndose en cuanto a for- 
raalidades. También merece destacarse que ya se apunta una valoracién 
normativa al otorgar una cierta preferencia a la antigüedad en el —  
servicio y que el nombrami onto tenfa que efectuarse en sesién extra- 
ordinaria.
En segundo lugar, se regulan también los deberes y responsa- 
bilidades; los derechos econémicos mfnimos se fijan ya en una etapa 
posterior, y se dispone que la separacién requerirfa causa grave y - 
la votacién de los dos tercios de los concejales.
Se puede observar cémo en esta etapa, lentamente, se va - -
(18) Vid, Antonio Bullén Ramfrez: "Evolucién histérica del Sécréta—  
ri ado Municipal en Espafta", tesis prasentada para obtener el Dj^  
ploma en Administracién Local, Madrid, 1967.
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opérande la transformacién de configurar a los cargos, como de con—  
fianza, hacia la consideracién de cargos de competencia. La explica- 
ci6n de esa preferencia tradicional hacia la confianza, nos la brin­
da el Profesor Jordana de Pozas, cuando afiima que "entre que un Se­
cretario tuviese la mixima competencia o que tuviera la n^ima con—  
fianza de la Corporacién, las leyes optaban por lo segundo. Y era 16 
gico, Habfa que existir una identificacién, porque quien llevaba la 
Administracién era la Corporacién; y el Secretario y todos los que - 
con él estaban, no eran mâs que meros ejecutores, servidores, subal­
ternes, en sum; y, por consiguiente, era indispensable que no se —  
peimitiera al Secretario, ançsarado en esa competencia, roconocida —  
aderaâs, con pruebas o tftulos de otro género, oponerse o dificultar 
lo que la Corporacién querfa. No, Habfa que existir la confianza y - 
la identificacién a tal extremo, que el solo acuerdo de que el Secre 
tario habfa perdido la confianza de la Corporacién era motive sufi—  
ciente para la cesantfa fulminante e inmediata" (19).
D) Tercera etapa: intervencionismo tutelar
Se inicia en 1924 y llega hasta 1952, y en ella el interven­
cionismo se va acentuando y reviste el carâcter de accién tutelar de 
los derechos mfnimos de los funcionarios locales. En esta etapa se - 
pueden distinguir a su vez très momentos distintos, que constituyen 
cada uno un paso adelante en el régimen de intervencién estatal.
El primer momento lo détermina la promulgacién del Estatuto 
Municipal y de sus disposiciones complcmentarias. Y en él como rani- 
festaciones irAs importantes de esta accién, se pueden destacar las - 
siguiontes:
12. Creacién de los Cusrpos Eacicnalos de Secretaries e In—  
terventorcs, creacién que iba a tener una profunda repercusién prâc- 
tica, tanto para los afectados como para las propias Corporaciones.- 
El régimen del Secretario y del Interventor, ya como funcionarios de 
Cuerpos Nacionales, se va, en consecuencia, perfilando, y asf, se —
(19) "Range y tarea de los Funcionarios de Administracién Local",con 
ferencia pronunciada en Madrid, en marzo de 1941.
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establece el ingreso por oposiclén ante Tribunal estatal; se dispone 
la fénnula de concurso general de vacantes, y se prevé el prorrateo 
del importe de las pensiones, entre las distintas Corporaciones a —  
las que han servido a lo largo de su vida profesional,
22, En cuanto a los funcionarios no pertenecientes a los --
Cuerpos Nacionales, se dispuso que los Ayuntami entos tendrfan que
aprobar Reglamentos propi03 en los que se estableciesen las distin­
tas categorfas de personal, asimiladas a las de los funcionarios es- 
tatales, A este respecto, el artfculo 248 del Estatuto municipal dis 
ponfa que "los Ayuntamientos estardn obligados a formar reglamentos 
que determinen las condiciones de ingreso, ascenso, sueldos, sancio- 
nes, separaciones, derechos pasivos, funciones y deberes de los em—  
pleados municipales". Aîladiendo que "dichos reglamentos deberdn ser 
distintos para el personal técnico, administrative y subalterne y —  
han de ajustarse a los siguientes principios fundamentales:
a) La destitucién del funcionario s61o podrd hacerse por 
causa grave, taxativamente prevista en el Reglamento y previo expe—  
diente en el que sea ofdo el interesado.
b) Las suspensicnes gubemativas de enpleo y sueldo con - 
cardcter disciplinario preventive, no podrdn exceder de dos mesos.
c) La mitad, cuando menos, de las vacantes, han de conce- 
derse a la mayor antiçAlodad, dontro del escalafén.
d) Todos los anos publicardn los Ayuntami entos el escala- 
f6n de sus funcionarios.
e) Deberdn establecerse categorfas asimiladas, en lo posi^  
ble, a los funcionarios del Estado.
f) Los acuerdos de destitucién exigirdn siempre el veto - 
favorable de las dos terceras partes de la Corporacién.
Los obreros municipales quedardn sujetos a las leyes regula­
do ras del trabajo, y los Ayuntamientos tendrdn respecto a elles las 
obligaciones que incumben a todo patrono".
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Por su parte, el Estatuto provincial de 20 de mrzo de 1925, 
en sus articules 135 a 153 y el Reglamento de 2 de noviembre del mi£ 
mo aflo, de empleados provinciales, contienen principios similares a 
los expuestos, por lo que no es necesaria su resefla (20),
El examen de los principios expuestos, nos permite afirmar - 
que en elles se contenla un esbozo de un régimen de personal bastan- 
te conpleto, pues coirprendla aspectos tan interesantes como:
- La clasificacién del personal local, que luego irîa perfec 
ciondndose,
- La regulacién del estatuto de dicho funcionariado, en cuan 
to a ingreso, ascensos, sueldos, deberes y obligaciones, sanciones,- 
jubilacién, etc., todo ello conforme a las exigencias de garantie ju 
rldica.
- La tendencia hacia la asimilacién con los funcionarios es- 
tatales, adn no conseguida.
- La aplicacién de la legislacién laboral como garantie mlnj^  
ma para los "no funcionarios", que tendrla luego y en la actualidad, 
grandes repercusiones practices.
El segundo momento lo inicia la aprobacién de la Ley munici­
pal de 1935, que continuando la tendencia hacia la unificacién, da - 
los siguientes pasos:
12, Unified el régimen de los funcionarios de los Cuerpos lia 
cionales de Secretaries, Interventores y Depositaries, en cuanto a - 
ingreso, situaciones, deberes, derechos, etc.
22, Sistercatiza el régimen del personal propio de las Corpo­
raciones, clasificdndolo en administrative, técnico y facultative, - 
servicios especiales y subalternes.
(20) El Profesor Gacén y Marin en su trabajo "Funcionarios provincia 
les" ("R.Z.V.L." n2 7, 1943) efectéa un andlisis interesante de 
la situacién de los mismos.
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32, Régula por primera vez el régimen del personal subalterne 
y de los obreros municipales, estableciendo que su situacién no po—  
dria ser inferior al de oficios andlogos, con lo cual se acentda el 
sistcma de la proteccién mlnim del régimen laboral.
42, Se formula el propésito de crear la Escuela de Funciona­
rios Locales y del Montepîo General, insistiendo en lo dispuesto por 
el Estatuto, Con lo cual, si bien no se llevan ni una ni otro a la -
préctica, se réitéra con ello su necesidad y se hace posible su ---
creacién en el momento siguiente,
52, liantiene el principle de ser de la competencia municipal 
el nombramiento de todos sus funcionarios -séria la ûltima vez que 
este sucediese- si bien deberia ir precedido por oposicién o concur­
so juzgados por Tribunales o Comisiones exclusivamente técnicas. Con 
esta férmula se trataba de conciliar la autonomla municipal con la - 
eficacia,
62, Se dispone que en el Reglamento de ejecucién de dicha —  
Ley, se regularân los deberes, derechos, responsabilidades y demés - 
aspectos,
72, Se establece que los Reglamentos especiales de cada Cor­
poracién serdn elaborados por Comisiones Locales, compuestas por --
miembros de la Corporacién y funcionarios de la Indole respective, - 
entrando éstos en proporcién xdi-iima de una tercera parte.
Por éltiro, el tercer momento se inicia con el îTuevo Estado, 
en el que se acentüa todavla mds el intervencionismo, y como disposi^  
clones clave de esta tendencia, podemos mencionar las siguientes:
12. Orden de 30 de octubre de 1939, dictando normas para 
la provisién de vacantes de funcionarios provinciales y municii^ales, 
en la que se establecieron las siguientes medidas:
a) Ordenar la formacién y aprobacién de plantillas, —  
las que se enviarlan a la Direccién General de Administracién Local 
a los "efectos de su estudio comparative",
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b) Dlsponer que las vacantes de Auxiliares y Adminis—
trativos se cubran mediante oposicién; las de facultatives, técnicos
y titulados, por oposicién o concurso, segûn se tuviese establecido 
con anterioridad; las de empleados subalternes, guardias y agentes - 
armados y obreros, por concurso, previo examen de aptitud.
c) Determinar las condiciones de acceso para los dis—  
tintes grupos citados, asi como también el contenido de las oposicio
nés y los programas minimes de ellas.
d) Establecer igualmente la composicién de los Tribuna 
les de cada una de las mencionadas pruebas.
22. Ley de 23 de noviembre de 1940, sobre provisién de Se 
cretarlas, Intervenciones y Depositaries, en la que se establecen —  
las siguientes normas:
a) Corresponde a la Direccién General de Administracién 
Local la convocatoria de los concursos para la provisién de taies va 
cantes, en virtud de Orden previa del Ministre de la Gobernacién.
b) Se regulan los mêritos preferentes a tener en cuen­
ta.
c) La resolucién compete al Director General de Admi—  
nistracién Local, excepte en los concursos de Secretaries de 32, que
corresponderân a los Gobernadores civiles; y se efectuarâ previa --
audiencia de las Corporaciones interesadas y a propuesta de un Tribu 
nal central.
d) La jubilacién forzosa por edad tendrâ lugar al cum- 
plir los 70 ahos. •
e) Se regulan las fianzas q^® habfan de prestar los De
positarios.
32. Decreto de 5 de diciombre de 1947, regulando los habe 
res de los funcionarios locales, en el que dictan las siguientes nor 
mas:
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a) Sueldos inlniraos, tanto do los funcionarios de los - 
Cuerpos Nacionales, como de los de las Corporaciones.
b) Cuantia minima de los quinquenios, que se fija en - 
el 10% de los sueldos.
E) Cuarta etapa; regulacién unitaria
Se inicia con la aprobacién del Reglamento de 30 de mayo de 
1952, que constituye el ordenamiento jurfdico vigente, con las modi- 
ficaciones que se han ido introduciendo en el tieirpo transcurrido, y 
que se cerrard con la implantacién del nuevo régimen que esté en ela 
boracién, y que como se ha anticipado por el legislador, responderé 
a una adecuada acomodacién del sisterna de la Administracién Civil —  
del Estado (21).
La aprobacién del vigente Reglamento de 1952, ?qué signifi—  
cé? y ?cuéles fueron sus principales logros? Creemos que una de las 
interpretaciones més exactas fue la del Profesor Pérez Serrano, cuan 
do afirmé:
"12. Viene a ser algo asf como una Reglam.entacién nacional - 
de trabajo aplicable al vasto campo de los funcionarios y demés per­
sonal al servicio de las Corporaciones Locales. De ahf la generosi—  
dad que en no pocos aspectos se nota en sus precoptos, incom.parable- 
mente superiores en largueza justiciera de trato a los que vienen en
(21) En opinién de Gallego Burfn, el Reglamento de 1952 présenta --
très aspectos generates, que constituyen su esencial y permanen 
te valor:
12. Représenta la reorganizacién de todo el funcionariado local 
y, por tanto, el sustentéculo fundamental de la organizacién to 
tal de la Administracién Local.
22, Tiene un amplio contenido social, abordando todos los proble 
mas de todo el personal al servicio de las Entidades Locales, - 
desde el més élevado al nés modeste.
32. Contiene una serie de medidas estinulantes, instituyendo un 
verdadero sistema de premios para el mejor servicio y de posib^ 
lidades de mejoramiento profesional. ("Contenido orgénico del - 
nuevo Reglamento de Funcionarios"."R2VL" n2 74, 1954).
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vigor para los servidores de la Administracién Central.
22, Araplitud de contenido, y a la vez, una minuciosa puntua- 
lizacién de extremos y soluciones.
32, Cierta plausible severidad con respecto a las Corporacio 
nés, pues no en balde se recuerdan con horror los abusos que éstas - 
cornetieron con su personal. De ahf las reglas que frenan la prolife- 
racién burocrâtica, las previsiones para evitar que reviva el "spoils 
system", las exigencias en punto a capacidad de los que ingresan, la 
prohibicién de altorar propuestas de los Tribunales calificadores y, 
sobre todo, la preferencia de que gozan los funcionarios para hacer 
efectivos sus habores, incluso con medidas drâsticas que pongan reme 
dio al mal; todo ello sin contar con la eliminacién de corruptelas - 
respecto a intorinos, tenporeros, etc. y sin olvidar la eficaz inter 
vencién de la Direccién General del Ramo, que aun cuando a veces pa- 
rezca contraria a la suidad jurfdica de las entidades, viene a ser,- 
a h. postre (y segdn acredita la experiencia) la mejor defensa para - 
los intereses colectivos y la suprema garantfa para los adirdnistra—  
dos.
42. El exquisito ouidado con que se atiende a un mecanismo - 
de reclutamiento (oposicién, concurso, examen de aptitud), que acre- 
dite la competencia y las disposiciones que o rgéni cernent e se preocu- 
pan del buen servicio, que constituyen garanties propias de la fun—  
cién.
52, El régimen ce ascensos, premios, eanciones y el conjunto
de recursos establecidos, son a su voz garanties %3ara el funcionario,
que ponen de relieve que hoy los funcionarios locales disfrutan de - 
una situacién estatutaria mucho mejor articulada que la subsistente 
para la Administracién Central** (22).
En los puntos reseflados se comprende un andlisis concrete y
a la vez sintético del referido Reglamento, en el que se destacan —
los innuraerables aciertos que contenfa en su momento, y que podrfan
(22) Prélogo al "Reglamento de Funcionarios de Administracién Local" 
de Marqués Carbé, Barcelona, 1952.
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haber Ido progresivamente desarrolïdndose en el future, si no se - 
hubiese interferido el factor econéirlco que iba a ser la causa de —  
que se raalograsen bastantes de sus halagüefias perspectivas,
F) Conclusién
En definitive, la evolucién se ha caracterizado por el incre 
mento progresivo del intervencionismo estatal, motivado por razones 
de garantfa y eficacia, tanto con respecto a los derechos de los fun 
cionarios, como a los de las propias Corporaciones, cuyos intereses 
se ha tratado de protéger (23).
La accién estatal ha producido efectos sumamente beneficio—  
SOS, que no precisan ahora resaltarse, pues son suficientemente cono 
cidos y han sido glosados en debida forma por la doctrina y por los 
comentaristas; pero tarrbién ha tenido inconvenientes, que si bien —  
son menores que las ventajas, no dejan por eso de existir. Y ?cuéles 
son los principales inconvenientes? En opinién de algunos municipa—  
listas, son los siguientes:
12, Ha pretendido convertir en unidad lo que es varie y mul­
tiforme. En el campo estatal os més fécil estructurar un esquema con 
unos cuantos tipos. En la estera local, este es sumamento diffcil y 
forzado, de aquf que los resultados no hayan sido plenamente satis—  
factorios, como hubiese sido do desear.
22, Ha reducido la competencia municipal en un area importan­
te y trascendonte, provocando en sus dirigentes el efecto psicoléçi- 
co de ''que nada pueden hacer", pues "todo les viene iiqiuesto". Alega 
cién que no serfa diffcil de replicar, pero que en la prdctica tiene
(23) Baena del Alcézar, en un trabajo surranente sugestivo: "Ley de - 
Bases de Funcionarios Civiles del Estado y Reglamento de Funcio 
narios de Administracién Local" ("RE''/L" n2 132, 1253), al ezairi 
nar comparativamcnte ambos te:rt:os, dostaca las ooincidencias y 
los aspectos en los que éste es superior, lo que merece ponerse 
do relieve después de los aflos transcurridos desde su publica—  
cién.
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consecuencias nocivas, pues ha sido en bastantes ocasiones la discul^  
pa para no introducir mejoras que el ordenamiento jurfdico permitfa.
32, Ha impedido que sur j an moda lidades propias. que induda—  
blemente supondrfan en imichos casos avances de importancia. Esto no 
quiere decir que en algunos casos no existan taies modalidades, pero 
enfonces, o han sido ilegales, o han sido meramente toleradas, con - 
lo cual no se han podido tomar como modelo por parte de otras Corpo­
raciones. Esta situacién, desde el punto de vista legal, ha desapare 
cido con las ültimas disposiciones, si bien esté por ver si todas las 
Corporaciones utilizarén adecuadamente la vfa amplia que el legisla­
dor les ha brindado.
42, Ha impuesto en ciertos casos lentitud en la accién buro- 
crética, al requérir posterior autorizacién de los érganos centrales, 
la aprobacién por parte de los érganos locales de multitud de medi—  
das referentes al personal.
52, Ha provocado una roanifiesta complejidad burocrética. tan 
to local, como central, en el desarrollo de la gestién de personal,- 
como consecuencia del requisite de la aprobacién central de la mayor 
parte de las medidas de gestién del personal.
3. Principios que inspiran la Funcién Pilblica Local
El anélisis del ordenamiento jurfdico de la Funcién Péblica 
Local espaftola, nos lleva a considerar como principales fundamentos 
que le inspiran, a los siguientes:
12. Unidad. por cuanto en un solo texto y en sus disposicio­
nes complementarias, de range jerérquico muy diverse, se comprends a 
la totalidad de los servidores locales (24), cerréndose con ello el 
proceso de unificacién iniciado muchos ahos antes, Quizé merezca des
tacarse como paralelo al proceso de unificacién, se ha producido --
otro de exclusién y se atisba otro de diferenciacién, los très resul. 
tantes de la misma accién estatal: el de unificacién, no requiere —
(24) Art. 42 RF.
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ahora mayor comentario; el de exclusién de la competencia local, se 
refiere al personal de los servicios sanitarios, que ha sido incorpo 
rado plenamente a la esfera central, si bien no haya sido asimilado 
en fonrfi compléta al restante personal estatal; y el de diferencia—  
cién comprende a todos los servidores locales que no tienen la concü 
cién de funcionarios y que estdn sometidos a la Regulacién laboral.- 
Si a este éltimo grupo no se le aplica una reglamentacién laboral tf 
picamente local, seré un sector que se iré progresivamente distan-—  
ciando de los funcionarios locales, suscitando numérosos probleraas.
22. Generalidad, por cuanto se regulan todos los aspectos de 
dicha Funcién Pdblica Local (25), de acuerdo con las ideas imperan—  
tes en el momento de su aprobacién, que si bien han sido ya en cier­
tos casos ampliamente superadas por las circunstancias actuates, --
constituyeron en aquel instante una importante innovacién y un consi 
derable avance, que pudo ser puesto de modelo como legislacién avan- 
zada. De aquf el que se requiera si se pretende mantener este princi^  
pio, actualizar y completar la regulacién, para que incluya todos —  
los aspectos fundamentales, y que éstos sean configurados conforme a 
los criterios técnicos y huraanos, que gozan en la actualidad de acep 
tacién universal. A este respecto, los principios de las Naciones —  
Unidas, que a continuacién expondremos, podrfan servir como inspira­
do res, o, al menos, como orientadores.
32. Consacrracién del sistema de carrera, no ya sélo para los 
funcionarios de los Cuerpos Nacionales, sino también para los restan 
tes funcionarios locales (26), a los que pose a no haberles configu- 
rado también como Cuerpos Nacionales, se han estructurado como gru—  
pos profesionales claramente delirrdtados: los técnico-administrati—  
vos, en los que se advierte un deseo de constituirse en Cuerpo Técni^  
co de la Administracién Local; en los técnicos, que al estar integra 
dos por profesionales de un gran prestiçio social, no plantean - - - 
problems de reivindicacién econémica, pero sf suscitan cuestiones -
(25) Asf se reconoce en la "Exposicién de ^btivos*del Decreto de 30 
de mayo de 1952, aprobando el Reglaraento de Personal.
(26) Regulacién del régimen general de funcionarios, contenida en el 
Tftulo I del Reglamento de Personal,
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de Independencia o autonomfa funcional en su actuacién, al querer —  
hacer gravitar en ésta el citado prestigio social; y dentro de los - 
de servicios especiales, quizé el grupo de Policfa lâinicipal sea el 
llamado a desarrollarse més y adquirir un irayor relieve, fundamentaj. 
mente por su atencién a los aspectos de tréfico y por las cada dfa - 
rcayores interrelaciones sociales. En definitiva, podrfamos afirmar -
que el sistema de carrera dentro de las Corporaciones Locales, y --
prescindiendo de los funcionarios de los Cuerpos Nacionales, ha pro­
vocado: en primer lugar, una tendencia a aglutinar en grupos cohesio 
nados a los intégrantes de cada sector profesional, con caracterfstl 
cas diferenciadas con respecto a los demés: los técnico-administrati_ 
vos, los técnicos, Policfa, etc.; y, en segundo lugar, y como conse­
cuencia y culminacién de esa diferenciacién cohesionada, la preten—  
sién en convertirse en Cuerpos Nacionales. No es el momento de enjui_ 
ciar tal pretensién, que existe, y cada vez cobra més fuerza, baste 
ahora con ponerla de relieve.
42. Reafirmacién del principio del mérite, no sélo en el - - 
acceso (27), sino también en el ascenso, al estar plenamente regula- 
dos, tanto uno como otro aspecto, si bien ambos demanden, como en su 
momento veremos, una profunda reordenacién, que permita una efectivi_ 
dad mucho més real y conforme verdade rament e con el principio de - - 
igualdad de oportunidades, que hoy se reconoce como demanda indispen 
sable.
52. Acentuacién de la intervencién estatal. que no se cir--
cunscribe como hasta épocas recientes, sélo a participar en la ges—  
tién y direccién del régimen de los funcionarios de los Cuerpos lia—  
cionales y a regular normativamente la situacién de los restantes; - 
sino que incrementa su control en la gestién de estos ultimes, no li 
miténdose énicamente al aspecto econémico, sino participando también 
en la clasificacién de elles mediante la aprobacién de las planti- - 
lias de las Ooiroraciones Locales.
(27) Art. 19 y 25 RF.
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4, Caracterfsticas de un sistema Idéneo de personal de Administracién 
Local
A) Planteamiento
Las Naciones Uni das, como es sabido, han fonitulado una carac 
terizacién de tipo universal, concebida, por consiguiente, en térrai- 
nos genéricos, de un sistema idéneo de personal local. Dicha formula 
cién, reviste un indudable interés, pues brinda sintéticamente un —  
prograira bastante complete, de los principios que deben inspirer a - 
cualquier régimen y que podrfarros calificarlos como "polfticas de —  
personal en la Administracién Local",
En consecuencia, estimamos conveniente, en primer término, - 
dar a conocer la citada formulacién, tal como ha sido publicada, pa­
ra faciliter su comprensién; ya que, repetimos, la consideramos dig­
ne de una gran difusién; y en segundo lugar, sintetizar los princi—  
pies que comprende y efectuar simultdneamente el anélisis comparati­
ve de estos principios con los que inspiran el vigente régimen local 
espafiol, para obtener una valoracién global de éste, a la luz de di­
chos principios o polfticas.
Por otra parts, taies principios nos permiten ofrecer una —  
sfntesis valorativa inicial del citado régimen, en forma similar a - 
como hicimos al contemplar el sistema de la Administracién Civil del 
Estado, si bien en ese caso tomésernos como base el esquem-tipo de - 
lligro, por las razones que en su momento indicamos.
B) Caracterf sti cas
Segén las Naciones Unidas, las caracterfsticas principales - 
que debe tener un sistema de personal para apoyar la accién de la Ad 
ministracién Local, en materia de desarrollo, son las siguientes:
1^ . Los puestos de la Administracién Local dcben tener un —  
atractivo comparable al de los iniostos del Cobiemo central o del —
sector privado. i^ ara interesar a personas calificadas. Muchos facto­
res entran en juego en el atractivo, siendo los principales el ----
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sueldo, la posicién y la naturaleza de las condiciones de trabajo, el 
prestigio, las perspectivas y la seguridad. 21 valor de cada uno de - 
estos factores debe considerarse dentro del contexto local. Allf don- 
de la Administracién Local ha sido tradicionalnente el pari ente pobre 
de la Administracién nacional. confonadndose con las sobras de ésta, 
se ré necesario un cambio total de actitud antes de que los puestos - 
de la Administracién Local lleguen a ser tan atractivos como los del 
Gobiemo nacional. Se reconoce, sin embargo, que las prestaciones —  
del personal, tales como sueldos y pensiones, dependerân no solamen- 
te del desarrollo econémico del pais, sino también de la situacién - 
financiera de la autoridad local,
2â, Deben admitirse solicitudes de todo el pais, en la forma 
més amplia posible, para conseguir candidates calificados. No deberé 
exiçirse residencia local para los puestos que requieran preparacién 
profesional o técnica.
3-« Los candidates deben seleccionarse con arreglo a sus mé­
rites, determinados en la medida que sea factiblo.por oposiciones o 
exémenes de calificacién. En la seleccién han do tenerse debidamente 
en cuenta la integridad y el carécter del candidate, ademés do su ca 
lificacién en el examen. Los prejuicios y presiones, tanto naciona—  
les como locales, que puedan influir en la seleccién deben ser eliiïd 
nados o, en todo caso, reducidos al mlnimo. La contratacién para - - 
puestos de carrera debe organizarse de roodo que los nuevos ingresa—  
dos puedan ser preparados y entrar en funciones en el momento necesa 
rio, evitando asi toda contratacién apresurada cuando se presentan - 
vacantes.
4^ . 21 servicio de carrera debe ofrecer perspectivas razona- 
blos de ascenso por mérites y anticrüedad, asf cono proteccién contra 
el despido o la degradacién arbitrarios. Los puestos superiores deben 
cubrirse por promocién o por contratacién del exterior, sobre la base 
de los méritoSn El ascenso permite a las autoridadss locales aprove—  
char la experiencia de los funcionarios y evitar la pérdida de los —  
més capaces, mientras la contratacién exterior introduce sangre nueva 
en el servicio y le impi do aletargarse y encerrarse en concepciones - 
estrechas. Las réglas de conducta y de disciplina deben ser uniformes 
y aplicarso objetivamente. El seryicio de carrera que protege a los -
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funcionarios contra vejaciones debidas a presiones pollticas, sociales 
o étnicas en el desempefio de sus funciones, fomenta la satisfaccién y 
la lealtad en el servicio y évita a los consejeros la molestia de dis 
pensar favores o inponer sanciones en cuestiones de personal.
52. Los funcionarios deben roder cainbiar de una jurisdiccién 
a otra y, en ciertas circunstancias, puede ser necesario crue los fun­
cionarios estên sujetos al traslado. Ademés de anpliar la experiencia 
del personal, tal movilidad redunda en beneficio de las autoridades - 
locales. Los funcionarios superiores adscritos a la Administracién Lo 
cal, como sus colegas del Gobierno nacional y las oupresas, ejercen - 
gran influencia en la determinacién de la polftica; el que hayan ser­
vi do a diversas autoridades locales représenta una gran ventaja para 
sus eirrpleadores. La facilidad de traslado puede evitar la necesidad - 
de despedir al funcionario que, por razones personales, no puede tra- 
bajar bien con un présidente, alcalde o consejo. Puede ser necesario 
que el personal del servicio pueda ser trasladado de una jurisdiccién 
a otra ]x>r un érgano central en los casos en que las autoridades lo—  
cales de las zonas alejadas tropiecen con dificultades en la centrata 
cién de funcionarios calificados. All£ donde los funcionarios estén - 
sujetos al traslado, éste no debe ser tan frecuente que impida a los 
funcionarios familiarisarse con la situacién local y aplicar sus cono 
cimientos a dicha situacién durante varios afios. Al efectuar los tra£ 
lados habrdn de tenerse debidamente en cuenta los problemas persona—  
les especiales de los funcionarios. Al propio tiempo, para asegurar - 
el servicio en puestos de zonas especialmente diffciles, debe ser ne­
cesario ftrever incentives adecuados, como asignaciones especiales, vj^  
vienda y transporte. En algunos pafsos el ascenso podré condicionarse 
a un période obligatorio de servicios en una zona diffcil.
6 .^ 2e deben ofrecer a los funcionarios oportunidades de for­
macién en el servieio para desarrollar su caracidad de servicioefi—  
caz. ÎTecesitan formacién para mejcrar la calidad de sus servicios en 
un puesto y para aspirar a puestos de mayor responsabilidad. La forma 
cién no sélo aumenta los efectos bénéfices del servicio de los emplea 
dos, sino que también reduce al minime las equivocacicnes y las posi- 
bles causas de accién ddsciplinaria. IIo debe limitarse énicamente a -
la adquisiciér. de un mfnimo de conocirrientos necesario para pasar--
exémenes escritos o postular un iviesto o grado determinado, sino que
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debe ser continua o permanente y debe prograinarse, en lo posible, para 
hacer trente a las necesidades prâcticas de los funcionarios. Las opor 
tmidades de formacién no deben dejarse al capricho de un jefc de depar 
tamento u ofrecerse solamente a los funcionarios de quienes se puede - 
fécilmente prescindir. En muchos palses, por escasez de fondos y por - 
el reducido personal de las autoridades locales, la formacién sélo pue 
de organizarse poniendo en condn los recursos de todas o casi todas —  
las autoridades locales y como parte intégrante de un servicio de ca—  
rrera nacional. De hecho, mientras las autoridades locales quizé deban 
contribuir a cubrir los gastos de formacién, ésta debe ser planeada y 
ejecutada en el piano nacional o estatal. Debe tener por objeto aten—  
der las necesidades de los funcionarios para una carrera en la Admini£ 
tracién Local en general y no solamente al servicio de una autoridad - 
local determinada.
72. Es deber péblico del funcionario de la Administracién Lo—  
cal, ser leal a la autoridad que sirve. Ello no quiere decir que debe 
aprobar cualquier polftica que pueda prever o adoptar el Consejo. Debe 
dar su opinién honestamente y con tacto, pero esto no signifies que su 
asesorairdento deba limitarse a lo que rnaeda ser aceptable. Las docisio 
nés de politics suelen incumbir a otras personas y normalmonte ol de—  
ber del funcionario es aplicarlas.Cuando el Consejo desea hacer algo - 
que, a juicio del funcionario, redunda en detrimento de los intereses 
del pueblo o es ilegal, tiene la obliçacién de dar a conocer su punto 
do vista. Una opinién francs y valiento, aunque con frecuencia es mo—  
lesta y diffcil de dar, es necesaria y el funcionario debe estar prote 
gido contra todo efecto deafavorable de su actitud. Las relacionos en­
tre el personal y el empleador deben dar al funcionario entera liber—  
tad para desempohar su légitimé deber sin inmimién de consejeros u - - 
otras personas.
C^ . Al mismo tiorrx), el funcionario de Administracién Local de 
be atender a su Consejo y estar dispuesto a prestar sus mejores servi­
cios a la autoridad local y al pueblo. Conviens que haya incentives —  
positives, mere también deben traverse medios mara descubrir y sancio- 
nar a quienes fallen en el cur-pliricnto de sus deberes, Ademés de las 
sanciones l'or indiscipline, ncgligencia o descuido graves en el desempe 
ho de las funciones, deben tomarse medidas adecuadas contra un funciona 
rio que "no hace todo lo que puede hacer". Deben transmitirse por vfa
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jerârquica Informes perlédicos sobre la conducta y el trabajo dol fun. 
cionario a la autoridad que examina los ascensos, traslados y sépara—  
ciones del servicio. Si bien se suele hacer hincapié en los elementos 
de un servicio de carrera que sirven para atraer a personas califica—  
das a la Administracién Local, taies como sueldo, seguridad en el cti—  
pleo y pensiones, debe insistirse igualmente, mdxime en los pafses en 
desarrollo, sobre los elementos que pueden susciter entre los empleados 
un espfritu de servicio pdblico que les lleve a realizar sus tareas —  
concienzuda y eficazmente con miras a la consecucién de los objetivos 
del desarrollo.
Deben tomarse medidas apropiadas para asegurar buenas rela- 
ciones entre las autoridades locales y sus empleados. Cuando sea difi­
cil establecer un método univorsalmente aplicable con tal fin, serd im 
portante reconocer el derecho de asociacién de los empleados de las —  
autoridades locales y adoptar medidas adecuadas a las condiciones na—  
cionales para fonantar el eirpleo general de procedimientos de consulta 
-o, cuando procéda, de negociacién colectiva,- en lo que respecta, por 
ejemplo, a las condiciones de empleo, la seguridad y sanidad, la con—  
tratacién, los ascensos y la formacién. Deberdn cultivarse las necesa- 
rias especialidados y actitudes de los interesados (28).
C) Principios
Del andlisis de las caracteristicas reproducidas, se deduce — . 
que los principios que se propugna que deben inspirar un régimen de —  
personal local, son los siguientes, los que vamos a ir contrastante —  
con los vigentes e inspiradores del sistema espafiol, para llegar, como 
anticipâmes, a un juicio global de éste:
a) Similitud con el régimon estatal y privado
12. El sistema del personal de las entidades locales debe - 
ofrecer atractivos comparables a los que brindan los rogfmenes estata- 
les y privados, tanto en ordon a retribucién, como a posicién social y 
prestigio, condiciones de trabajo,.perspectivas de future y seguridad




Como expusimos anteriormente, en el momento présente la Admi—  
nistracién Local espaflola ofrece mèneras atractivos que la empresa prj^  
vada y que la Administracién Central, como se observa con las dificul­
tades que tiene para atraer candidates idéneos y, sobre todo, para con 
servarlos. Si bien el primer aspecto ha sido objeto de estudio, esté - 
por hacer el més importante del éxodo de los funcionarios locales, con 
las consecuencias que en su momento pondremos de relieve.
Merece destacarse que la falta de atractivos no es solamente - 
de tipo econémico, como equivocadamente se cree con cierta frecuencia, 
Lo econémico es importante y primordial, pero no énico, y asf se podrfa 
afirmar, que en la pretensién de los funcionarios locales de lograr un 
régimen similar al de los estatales, no hay sélo una reivindicacién —  
econémica, sino que hay, sobre todo, una reivindicacién social y profe 
sional.
Por otra parte, hay que advertir, que la seguridad de empleo - 
esté plenamente garantizada, pues comprende también al cargo, siempre 
que el funcionario lo ocupe por oposicién, concurso o ascenso reglamen 
tario (29).
b) Principio de igualdad de oportunidades
22, El sistema debe responder al principio de igualdad de - 
oportunidades para todos los nacionales, tanto en el acceso (30), como 
en el ascenso y en el tratamiento en el servicio.
Este principio esté implantado y se currple plenamente desde el 
punto de vista legal, si bien desde la perspectiva real, la cosa no e^ 
té ya tan clara, por cuanto la diversidad de cauces de acceso y de pro
mocién no sier^ pre respetan en su integridad tal principio,por la in--
fluencia de factores y circunstancias suiramente varios y complejos.
(29) Art. 79 RF.
(30) Art. 19 y 25 RF,
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c) Seleccl6n inediante mérito
3-, El si stem debe articular un régimen de selecciôn que - 
valore los mérites de los aspirantes, mediante oposicién c examen, en 
especial, la personalidad y los conociinientos de aquéllos y eliminando 
la posible accién de toda clase de influencias. Se deben programr las 
necesidades futuras de personal, con objeto de que se pueda llevar a - 
cabo la preparacién adecuada de los aspirantes y no se tengan que efec 
tuar incorporaciones apresuradas.
El régimen de seleccién (31), en principle, valora los conoci- 
mientes de los aspirantes, si bien como en su momento expondremos, se 
prescinde per complété de la valoracién de la personalidad, pues indu 
so en los supuestos de concurso o concurso-oposicién, se excluyen de - 
estimcién los aspectos subjetivos, como consecuencia de la obsesién - 
por la objetividad (32).
Por otra parte, si bien el sistema de seleccién, como en su mo 
mente veremos, se considéra, que esté articulado desde el punto de vis­
ta formai, correctamente; sin embargo, se estima generalmente que debe 
ser objeto de modificaciones para conseguir la adecuada tecnificacién 
inicial del personal de las Corporaciones Locales.
Por dltimo, y como consecuencia de la viçencia de un sistema pu 
ramente de Administracién y no de Direccién de Personal, en la précti- 
ca no se efectda prograrracién de efectivos, si bien se va iniciando te 
nuemente con respecte a los funcionarios de Cuerpos Nacionales.
d) Formacién inicial y posterior
4^ . El sistema debe conprender la formacién del personal, - 
tanto la inicial, como la posterior, para garantizar un adiestramiento 
conveniente de aquél, Dicha formacién debe responder a las necesidades
(31) José l^rfa Arroyo Barberia, en su trabaio "Provisién de cargos imi 
nicipales. Condiciones y sistema" ("-SVL" n^ 76, 1954) estudia al^  
gunos de los problemas que la misrca suscita.
(32) Art. 232, 244 y 250 RF.
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de tlpo general y no limitarse a las especlficas de una entidad en con 
creto, no depend!endo en ningdn momento la participacién en ésta, del 
arbitrio del superior respective, y debe tender adeinés a cultivar las 
actitudes y cualidades del personal. En los cases en que la insuficien 
cia de medios impida a las entidades organizarla, debe estructurarse - 
con carâcter nacional.
Como es sabido, esté implantado un régimen de formacién inicial 
limitado hasta ahora, pesa a las previsiones légales, a los funciona—  
ries de los Cuerpos Nacionales (33). En cuanto a la formacién posterior, 
comprende, tanto a estes funcionarios, como a los propi os de las Corpo 
raciones Locales (34), si bien en estes éltimos, sélo se refiera a los
intégrantes de las escalas técnica y têcnico administrativa. Ahora --
bien, dado el elevado némero de éstos, sélo. se ve afectado un giupo re 
ducido al llevarse a cabo la accién docente a escala nacional (35). De 
aquf el que se reconozca necesario el extender la accién docente, con 
objeto de beneficiar con la misma al mayor némero posible de funciona­
rios, los que por otra parte, deben ser estirmilados para someterse a - 
dicha accién.
e) Régimen de traslados
52. El sistema debe prever la posibilidad de traslados a —  
otras entidades, tanto a peticién de los interesados, como por exigen- 
cias del servicio, si bien en airbos supuestos debe establecerse una —
(33) Art. 192 RF.
(34) Art. 49 PS.
(35) La Organizacién de los Cursos de Perfeccionamiento siçnifica -pu- 
80 de relieve el insigne maestro Ruiz del Castillo- por una parte, 
que la Administracién reconoce la importancia de sus propios pro­
blemas y la necesidad de poner en consonancia con ellos la compe- 
tencia de los funcionarios; por otra, es un homenaje rend!do por 
la propia Administracién al funcionario, a quien dépara oportuni- 
dades de ascenso congruente con los estîmulos personales. Sale la 
funcién de toda érbita rutinaria y se caracteriza por la iniciati^ 
va y la personalidad del trabajo. ("La Escuela de Funcionarios y 
la formacién intelectual y moral de los de Administracién Local". 
"REIT," nS 99, 1958).
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pentanencla infnina previa en el anterior destino. Y en el supuesto de 
traslado forzoso, concéder la oportuna compensacién.
Dada la estructuracién del personal local, el régimen de tras­
lados sélo afecta a los intégrantes de los escalafones de los Cuerpos 
Nacionales y sienrore se efectda a peticién del propio interesado, si - 
bien en el memento de su incorporacién inicial, pueden ser destinados 
forzosamente a plazas no solicitadas (36), Esté establecido un plazo - 
minimo de permanencia, que es actualmente de dos afîos y en détermina—  
dos destinos, por su lejanfa, esté prevista una compensacién econémi—  
ca (37).
La posibilidad de traslado de los funcionarios de las Corpora­
ciones Locales, requerirfa su transformacién en Cuerpos Nacionales, a^ 
piracién que ya hemos mencionado, y que su conversién en realidad da—  
ria una mayor flexibilidad y permitirfa una auténtica promocién a di—  
cho personal, que hoy encuentra limitadas sus posibilidades y truncadas 
sus aspiraciones, Cuestién totalmente distinta, pero condicionante de 
la solucién, es la de los problemas que su aplicacién provocarfa, tan­
to a las Corporaciones, como al personal afectado.
f) Q&ificacién periédica
62, El sistema debe comprender un régimen de calificacién - 
periédica de los funcionarios, cuyas valoraciones se deben toner en —  
cuenta en los ascensos, traslados y sanciones.
La calificacién periédica no esté establecida y sf sélo la valo 
racién especifica en los concursos internos de las Corporaciones. Con 
respecto a los Cuerpos Nacionales esté dispuesta la valoracién igual—  
mente en los concursos de traslado, si bien fundar.entalmonte se âpre—  
cian taxadamente una serie de mérites (38). îlerece destacarse que en -
(36) Art, 193 y ss. RF.
(37) Sogén la legislacién viçente, los funcionarios de las Islas Cana- 
rias, Baléares y de las plazas de soberanfa de Africa, tienen de- 
recho a una indemnizacién de residencia del 507. de los sueldos —  
consolidados que correspondan a cada funcionario.
(38) El Profesor Garrido Falla en su trabajo *t.as técnicas de prorao--
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la etapa inicial del Reglaraento de 1952 existfa una irayor posibilidad 
de apreciar la actuacién profesional de estos funcionarios, mediante - 
la calificacién discrecional y conjunta de las siguientes circunstan—  
cias: a) Aptitud dernostrada en el desempefto de la funcién; b) Los tftu 
los y oposiciones que no figuraban entre los mérites especlficos, siem 
pre que tuviesen conexién con la Administracién Local o fuesen repre—  
sentativos de un elevado nivel cultural; c) Las publicaciones de reoo- 
nocido mérite, asf dictaminadas por el Institute de Sstudios de Admi—  
nistraciôn Local; d) Los mérites especiales en relacién con la Admini^ 
tracién Local; e) Los servicios extraordinarios, y f) Los den^s facto- 
res expresivos de la eficiencia real del funcionario, asf coroo el in—  
forme de la Corporacién,
Este régimen, que rospondfa a un propésito manifiestamente pro 
gresivo de calificacién, tuvo que ser rectificado en 1958 (39), una —  
vez niés, bajo la presién de la obj etividad, cuando le més léç'ico hubie 
se side haber efectuado en el régimen implantado las modif icaciones —  
que la experiencia aconsejaso, despuês de seis aflos de aplicacién.
La importancia de la calificacién, la puso de relieve el Profe 
sor Jordana de Fozas, al afiimar que "la ciencia de la Administracién 
de personal, tiene entre sus carftulos i4s interesantes el dedicado a 
estudiar la labor, el carécter y la competencia de cada uno de los fun 
cionarios. Do mnera que el expediente -ese expediente que entre nos—  
otros no suele existir, o si eidLste no consta rrés que de unas cuantas 
hojas, de unos cuanto s hechos imiiortantes en la carrera admini strati va 
del funcionario, pero banales en cuanto a su estado actual de competen 
cia- es una cosa viva, qae signe y refieja la carrera del funcionario, 
conteniendo una valoracién de sus cualidades, con arreglo a métodos r^ 
gurosamento ensayados y puestos al dfa. Para ello se utilisan conceptos
que estén plenaraente définidos, en que se sabe lo que quiere decir --
celo, asiduidad, iniciativa, talento, etc. Y todo este es objeto de —
cién por mérites de los funcionarios y principalmente la anota--
cién en el expediente (con especial referencia a los funcionarios
de la Administracién Local espaflola"), en n^ 94, 1957,--
brinda una série de runtualizaciones surnamento interesantes.
(39) Orden de 21 de julio de 1958.
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una atencién considerable, en virtud de la cual no os precise tratar - 
personalmente a un hoirbre para darse cuenta de su capacidad y prepara- 
cl6n, sine que, a través de su expediente, de su ficha, cabe realizar 
esa importante seleccién" (40),
g) Régimen de promocién
72, El sistema debe incluir el régimen de ascensos, bien —  
por mérite o antigüedad, çarantizando también contra los despidos o de 
gradaciones injustificadas. Igualmente debe prever la posibilidad del 
acceso directe exterior para puestos superiores.
El sistema de promocién interna responde al principle del méri 
to y la antigüedad (41), existiendo plenas garanties, tanto frente al 
despido, como ante la degraclacién. En cuanto a la promocién procédante 
del exterior, sélo excepcionalnente se adroite, y, entre otros, teneraos 
los ejemploG de las plazas de Cficial llayor, E'ecretarios de Distrito o
(40) "Range y tarea de los funcionarios de Administracién Local". Con- 
ferencia citada.
(41) Cada uno de estos dos sistemas de ascenso o seleccién de funciona 
ries, responde a una concepcién distinta y tiene sus principles - 
fundamentales propios -advierte Enrique Barrero Gonzalez-. Asi,—  
mi entras el ascenso por antigüedad resîicnde a una mentalidad ya - 
superada que entiende que no puede conseguirse un mérite mejor —  
que la misma continuidad, incluse rutinaria, en el ejercicio de - 
la funcién adirdnistrativa y otorga por ello los cargos superiores 
como premio a la constancia y a la supuesta experiencia adquirida, 
en forma autorrAtica o "rigurosa", el ascenso por concurso de mérj^  
tes responde a una idea dindmica més en consonancia con los prin­
ciples que inspiran nuestra moderna organizacién polltica y adr.ii- 
nistrativa.
Pues bien, lo importante de este pensamiento es justamento que ca 
da uno de estos dos si stems de seleccién constituyen una "insti- 
tucién" propia con principles peculiares que justifican el diver­
se t rat ami ente interpretative que r.erecen los problemas relatives 
a cada uno de ellos. ("Los ascensos de los funcionarios adrd.nls—  
trativos de las Corporaciones Locales"("REVL"n2 146, 1966).
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Zona (42) y de Jefaturas de Servicios Técnicos (43) y Especiales (44), 
que se cubren o pueden cubrirse con candidates que no formn anterior- 
mente parte de las plantillas de la respectiva Corporacién,
h) Régimen disciplinario
82. El sisterra debo conprender un régimen disciplinario corn 
prensivo, tanto de estîmulos como de castigos, para fomentar la colabo 
racién. En cuanto estos ûltinos, se propugna su aplicacién ademâs en - 
los supuestos en los que el funcionario "no haga todo lo que puede ha- 
cer".
El régimen disciplinario incluye, tanto las sanciones (45), co 
mo las recompensas (46), si bien no estdn previstas aquéllas en el su­
puesto de que "cl funcionario no haga todo lo que puede hacer". Inclu- 
sién que séria sujrairente interesante, tanto por los resultados a que - 
condiciona, como por la transformacién total del régimen tradicional - 
que provocarfa.
En cuanto a la aplicacién del sistema, y fijândonos en un aflo: 
1966, se otorgaron en total novocientas noventa y cinco recompensas y 
se impusieron cuatrocientas treinta y dos sanciones; con lo cual se —  
puede afirmar que el resultado os satisfactorio, pues privan los pre—  
Fiios sobre los castigos (47).
i) Lealtad institucional
92, El sistema debe también promover la lealtad del funcio­
nario hacia sus superiores, entendida como cooperacién sincera, por lo 
que se tiene que protéger aquél en los casos de controversia con éstos.
En el régimen espaflol, esté prevista la proir-ocién de la sincera
(42) Art. 233 RF.
(43) Art. 244 RF.
(44) Art. 250 RF.
(45) Art. 100 a 128 RF.
(46) Art. 94 y 95 RF.
(47) Anuario citado.
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y leal colaboracién de los funcionarios, incluyendo la garantis en ca- 
50 de discrepancia, Asf, merece destacarse la salvaguarda frente a san 
cionos postariores a la formulacién de advertencias de ilegalidad, que 
contiane nuestra legislacién a favor de los Secretarios e Intervento—  
res (48).
j) Relaciones eersonal-Corporacién
102, El sistema, por éltimo, tiene que cuidar las relacio—  
nés entre el personal y la entidad, facilitando en los casos que proce 
da, el ejercicio del derecho de asociacién, la contratacién colectiva, 
etc,
El ordenamionto jurldico espafiol prevé, y asf estdn creados Co 
legios profesionales, tanto de los funcionarios de los Cuerpos Naciona 
les (49), como de los restantes (50), core érganos representatives y - 
de defensa de sus respectives interesos. En cuanto a la contratacién - 
colectiva rofcrida al personal no funcionario, no parece que desde el 
punto de vista legal exista obstdculo para ella, si bien desde el pun­
to de vista real dopenderd rds que nada de las circunstancias de hecho 
de cada case en concrete.
(48) El articule 205 del RE. dispone: "lîo serdn ejecutivas las sancio­
nes que la Corporacién o su Présidente irrpongan al Eecretario o - 
al Intervcntor dentro de los très me ses siguientes a la focha en 
que dichos funcionarios hubiesen formulado advertencia expresa de 
ilegalidad contra algdn acte o acuerdo.
Sin embargo, la Direccién General de Administracién Local, a peti^  
cién razonada de la Corporacién y previa audioncia del Colegio —  
provincial, podrd dispensar de la no ejecutiviclad qu.e senala el - 
pérrafo anterior, cuando estirase la existencia de motivos funda- 
dos".
(49) Art. 203 RE.
(50) Por Resolucién de 7 de enero de 1965 se aprobé el Reglamento pro­
visional de los ColegioG de Funcionarios al servicio de la Adrrd—  
nistracién Local no intogrados en Cuer]x>s Nacionales.
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5. Organos de la Funcién Pébllca Local
En el ordenamiento jurldico vigente la coirpetehcia en la Fun—  
cién Pdblica Local, esté atribuida, en primer lugar, a determinados ér 
ganos centrales y, en segundo téimino a los érganos locales.
Los érganos centrales son los del Mnisterio de la Gobemacién: 
lîinistro. Director General de Administracién Local y en determinados - 
casos, al Servicio Nacional de Inspeccién y Asesoramiento de las Corpo 
raciones Locales.
Los érganos locales son: A^nintamiento Pleno, Comisién Penranen 
te y Alcalde, en los Ayuntamientos, y Diputacién y su Présidente, en - 
las Diputaciones provinciales. Y en arrJcos también, el Secretario tiene 
atribuciones con respecto a la gestién de dicha Funcién Pûblica Local.
A) Centrales: Ilinisterio de la Gobemacién
En la normative legal vigente, no figura una formulacién unita 
ri a de la comiDetencia del Ilinisterio en este campo, sino que se contie 
ne aisladamente en diferentes preceptos, a diferencia de como se habfa 
regulado en la Ley de Bases de 5 de dicieirbre de 1968, en la que se es 
tablecfa en su Base 2^ :
"Corresponde al Ilinistro de la Gobemacién la elaboracién y, - 
en su caso, aprobacién de las disposiciones générales y reglamentarias 
referentes a la funcién ptlblica de la Administracién Local. Tairbién le 
estaré atribuida la oxpedicién de tltulos y nombrarûentos définitives 
o seioaracién del servicio o del cargo de los funcionarios de los Cuer­
pos Nacionales.
La Direccién General de Administracién Local estaré facultada
para:
1) Autorizar los acuerdos de las Corporaciones Locales referen 
tes a la fijacién de las plantillas orgénicas y al sehalairiento de las 
normas para el anélisis, deterrinacién y clasificacién de puestos de - 
trabajo.
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2) En cuanto a los Cuerpos Nacionales, regular su régimen gene 
ral, convocar las oposiciones de ingreso, concursos i^ ara la prôvisién 
de vacantes y resolver los expedientes disciplinarios en cuanto la san 
cién propuesta no esté atribuida al Ministre y hayan side incoados por 
acuerdos de la propia Direccién. Acordaré igualmente las agrupaciones 
para sostenimiento de funcionarios coimines".
En esta Disposicién, se comprendia précticamente la totalidad 
de la competencia central en la Funcién Pdblica Local, sin que en tal 
formulacién se introdujesen modificaciones sustanciales con respecto a 
la situacién actual, en la que haciendo una labor de sfntesis, podemos 
afirmar, que corresponden al Ilinisterio de la Gobemacién, las siguien 
tes atribuciones:
12, La facultad reglamontaria, entendida en un amplio sentido 
y comprensiva de un aspocto tan trascendente como es la regulacién del 
régimen econémioo (51), si bien con respecto a éste, y dentro del sis­
tema actual, merece destacarse cémo han o^dstido très etapas clarajusn- 
te diferenciadas:
1^ . La iniciada con el Roglancnto de 1952, que fue una si—  
tuacién de condiciones r.fnimas con un Ifmite individual. Podrfairos de­
cir, que tal sistema estaba on Ifnea con el régimen retributive gêna—  
ral del pals, configurado con las .^Jeglarrantaciones de trabajo, si bien 
suponfa un avance considerable con respecte a las mdaivas. Recordcmos - 
en este sentido el juicic del Profesor I-éres Lorrano.
2â, La de la Ley 108 de 1063, que entrahaba un régimen de - 
condiciones ûnicas, si bien distincufa supuestos distintos, Le le con­
sidéré por la doctrina como un retrocoso con respecte a la situacién - 
anterior, al imponor la aprobacién previa central a cualquier mejora,- 
pues si bien ésta se autorizaba norr:almente, el hecho do toner que so- 
licitarla, fue una cortapisa importante a la iniciativa de las Corpora 
ciones, de forma tal, que contribuyé a la •’congelacién" del régimen ro 
tributivo.
3â. La actual, a i^ artir del Decreto-Ley 23/1060, de 15 de -
(51) Art. 80 RF.
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dicieiribre, que vuelve a ser de condiciones mfnimas con limites indivi- 
duales,susceptibles de superar con aprobacién superior. Se le ha cons^ 
derado como el sistema nds favorable de los implantados dentro del or- 
denairlento actual, si bien las circunstancias de su implantacién no —  
han sido propicias a que haya sido valorado adecuadaiaente. Por otra —  
parte, al haber centrado fonraliaente las mejoras en los funcionarios - 
de los Cuerpos Nacionales, han sido mal acogidas por los testantes que 
piensan que se trata de un régimen discriirdnatorio, sin advertir que - 
tal medida era indispensable por diversos motivos, y que ademâs, era - 
el punto de partida para la extensién de las majoras a todos ellog, en 
la medida que en cada caso procéda.
g21 SU momento analizaremos el significado total de cada una de 
dichas etaiias, y sus repercusiones précticas, pues han tenido una gran 
influencia en el desenvolvimdento de la Funcién Pdblica Local, ya que 
han sido, posiblenente, su principal factor condicionante.
22. La facultad orgânica de aprobacién de plantillas, limitan- 
do el crecimiento de los efectivos do las Corporaciones, si bien sus - 
resultados no hayan sido todo lo satisfactorios que hubiesen sido de - 
desear, como en su momento expondremos (52),
52. La facultad con rosnocto al increso en la funcién pdblica 
local, en la que podemos distinguir:
1^ . En cuanto a los Cuerros Nacionales, asume la crestién —  
directa y plena, y asf le corresponde:
- Convocar las oposiciones de acceso a bs cursos de ha- 
bilitacién, estableciendo las condiciones de las mismas (53).
- Sxpidicndo los tltulos profesionales al término de di 
chos cursos (54).
- Convocando los concursos (55) para la prôvisién de —
(52) Art. 13 y 14 RF.
(53) Art. 190 :7F.
(54) Art. 28 I7F.
(55) Art. 193 RF.
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vacantes y resolviéndoles, tanto los iniciales, como los posterlores(56)
2-- En cuanto a los funcionarios que no integran Cuerpos Na­
cionales. las facultades son irrucho irés limitadas:
- Posibilidad de convocar cursos de habilitacién para - 
Oficiales técnico-administrativos de las Corporaciones locales de mâs 
de 3.000 habitantes. Prôvisién contenida en el artfculo 324 de la Ley, 
que no ha plasmado en medidas précticas hasta ahora, probablemente, —  
por las diversas dificultades que a ello se oponen en la realidad, po­
se a las reiteradas peticioncs que en tal sentido se han formulado por 
los funcionarios, en su deseo de tecnificar la actuacién del personal 
local.
- Aprobacién, con carécter general, de Bases y progra—  
iras irinimos para los grupos y categorfas do funcionarios que considéré 
oportuno (57). Hasta la focha se han publicado las referentes a Auzdlia 
res y Oficiales técnico-administrativos (58).
42. La facultad do declarer las situaciones administratives —  
de los funcionarios de los Cuerinos Nacionales (59).
52. La facultad sancionadora a los funcionarios de los Cuerpos 
Nacionales, en los casos de faites nay graves (GO), asi como la de - - 
ordenar la incoacién de expediente en todo caso, sin porjuicio do la - 
facultad qae igualmente tienen cl Présidente de la Diputacién, la Corl 
sién Pcrr:anento o en su defecto el Ayuntamiento Pleno (61).
(55) Art. 20 RF.
(57) Art. 23 RF.
(53) Por Resoluciones de la Direccién General de Administracién Local, 
de 24 de junio de 1953, sc dictaron lac Races y Cuestionarioc rf- 
nimos para las oposiciones de ingreso en las Escalas de Piuxilia—  
res .Administrativos; de técnico-administrativos para las ramas de 
Sccretaria o de ïntcrvencién y Contabilidad, y de técnico-admdni£ 
trativos comén de las Coiporaciones Locales.
(59) Art. 72 RF.
(60) Art. 111 RF.
(61) Art. 115 _ZF.
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B) Locales
a) A^ nintaisi onto s
a' ) A:vnintardento Pleno
De acuerdo con lo previsto en los artfculos 121 de la Ley, 13 
y 15 del Reglamsnto de Personal y 122 del Reglamento de Organizacién,- 
le compete:
12, Formar y aprobar provisionalmente las plantillas y los 
escalafones de sus funcionarios.
22, Aprobar Reglamentos de personal,
32. liorrbrar, prendar y corregir a los funcionarios en los - 
casos en qie estas facultac.es no ostén atribuidas a otros érganos o —  
autoridades.
Le le asignan, por tanto, las facultades constituyentes y nor­
matives, si bien sulDordinadas a las atribuciones centrales, y tai.'bién 
se lo confiere la facultad residual de gestién.
b' Comisién Permanente
De conformidad con lo prescrite en los artfculos 122 de la Ley 
y 123 del Peglamento de Organizacién, le corresponde:
12. El norbrar.ûcnto do funcionarios, salvo los de los Cuer­
pos Nacionales, por oposicién o concurso-oposicién.
22. La declaracién de situaciones adirdni strati vas de sus —  
funcionarios.
32. La incoacién de e:modiontes disciplinarios y la suspon- 
sién previa do los funcionarios cuya designacién corresponde a la Admi 
nistracién Central.
42. La correccién de funcionarios que no sean de nombrarriento
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de la Direccién General de Administracién Local, exceptuando la desti­
tuai én o separacién del servicio, que seré de la competencia del Ayun­
tamiento Pleno.
52, Las recompensas, felicitacionos y votos de gracias que 
la Comisién acuerde, cuando el Ayuntamiento o el Alcalde, en sus res—  
pectivas esteras no lo hubieran hecho.
Se le reconocen, por tanto, las facultades de gobiemo directo 
de la fuhcién pdblica de la Corporacién.
c') Alcalde
Con sujecién a lo establecido en bs articules 115 y 323 de la 
Ley, 26, 28, 109 y 257 del Reglai.iento de Personal y 121 del Reglamento 
de Organizacién, lo incumbe:
12, El nombramiento y sancién do los funcionarios que uson 
armas y do los sonietidos a la legislacién de trabaio.
22, Incoar expédiantes disciplinarios y la suspensién pre—  
via de los funcionarios designados ix>r la Corporacién.
32, Expedir los tltulos adr.iinistrativos de los funcionarios 
en propiedad.
42. Presidir los Tribunalos de oposiciones y concursos.
52, Apercibir al personal.
62, La Jefatura directa de los funcionarios que usen armas.
Las atribuciones que al Alcalde se le confioren en cuanto al - 
personal, unas, son debidas a su carécter de Delegado del Gobierno y,- 
otras, como Jefo de la Actoinistracién Municipal. Si bien las primeras 
no plantean problemas, las sernindas cl suscitan bastantec cuectioncs,- 
pues se intcrfieren o pueden interferirse, con las que se reconocen al 
Secretario, como Jefe de Personal, con lo cual en la préctica se pueden 
originar cuectioncs que no bcnefician a la gestién del personal. De —
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aquf, que como en su momento veremos, quizé fuese conveniente una re- 
ordenacién de las facultades de uno y otro,
b) Diputaciones provinciales 
a') Diputacién
El articule 270 de la Ley, los articules 13 y 15 del Reglamen 
to de Personal y el articule 172 del Reglamento de Organizacién, le - 
asignan las siguientes atribuciones:
12, Formar y aprobar provisionalmente las plantillas y los 
escalafones.
22. Aprobar Reglamentos de Personal.
32, Nombrar, premiar y corregir a los funcionarios, cuando 
no esté atribuido a otra autoridad.
42, Declarer las situaciones administrativas de sus pro- - 
pies funcionarios.
La Diputacién tiene, en consecuencia, atribuidas, por un la—  
do, las facultades constituyentes y, )x>r otro, determinadas de gobier 
no directo de la funcién pûblica de su Corporacién.
b') Présidente
De acuerdo con lo establecido por los artfculos 258 de la - - 
Ley, 25, 28, 109 y 257 del Reglamento de Personal y 170 del Reglamen­
to de Organizacién, le corresponde:
12, El nombramiento, correccién y separacién del personal 
sonetido a la legislacién de trabajo.
22. Incoar expedientes disciplinarios y suspender préventif 
vamente a los funcionarios, salvo cuando estas facultades estén atri­
buidas a la Corporacién, o en su caso, a la Direccién General de Admi 
nistracién Local.
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32. Expedi r los tltulos adirlnistrativos de los funcionarios 
en propiedad.
42. Presidir los Tribunals s de oposiciones y concursos.
52, Apercibir al personal,
62, La Jefatura directa de los funcionarios que usen armas.
Las facultades del Présidente, vemos que son sindlares a las 
del Alcalde, con lo cual le son de aplicacién las irismas ideas que —  
hemos expuesto con respecto a éste,
c) Secretario
El ordenamiento jurldico vigente asigna al Secretario una se­
rie de atribuciones, como consecuencia de su carâcter de Jefe de Per­
sonal, cuyo anélisis y consideracién llevaremos a cabo en la Parte Se 
gunda, y que constituyeron, precisamente, el objeto de estudio de la 
présente tesis.
Por este motivo y para evitar repeticiones, baste aliora con - 
resehar que el Secretario es uno de los érganos de la funcién péblica 
local. Organe cuyas posibilidades no han sido aprovechadas plenamente, 
por una serie de rasones de muy diverse tipo, que requieren un replan 
teamiento total ante las exiçencias de la hora présenté. Podrlar.ios de 
cir a este respecto, que la remodelacién de la figura del Secretario 
como Jefe de Personal, es une de los pilares de la reforma de la fun­
cién péblica local. Pretender llevar a cabo ésta, ignorance al Secre­
tario, es, sin duda, condenar al fracaso tal reforma. De aqul nuestro 
interés en analiaar las inmensas posibilidades que la actuacién del - 
Secretario brinda dentro de un sistema adecuado de funcién péblica lo 
cal, conforrae a las peculiaridaces de las Corporaciones y a laletero- 
geneidad de su personal.
6. Institute de Estudios de Administracién Local
A) l'Iaturaleza
Es el érgano nacional de unién de las Corporaciones Locales,-
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que bajo el alto patrocinio del Ministerio de la Gobemacién, esté do 
tâdo de personalidad juridica para el cumplimimto de sus fines, y —  
fue creado por Ley de 6 de septlenibre de 1940 (62),
B) Fines
El Institute tiene como fines esenciales y préximes:
12, InvGstigacién, estudio, informacién, enseftanza y difusién 
de las materias de Administracién Local,
22, Formacién y perfeccionamiento de gestores y funcionarios,
32. Acopio y sistematizacién de los elementos materiales preci 
SOS para la realizacién de dichos fines.
El Ilinisterio de la Gobemacién, sin perjuicio de las competen 
cias del Servicio Nacional de Inspeccién y Asesoramiento de las Corpo 
raciones Locales y de otros Servicios en funciones de asesoramiento,- 
utiliza la organizacién del Institute, en orden a los problemas de ca 




Esté representado y régido bajo el alto patrocinio del Minis­
tre de la Gobemacién, por los siguientes érganos:
1) Consejo de Patronato, integrado por représentantes .del Ili­
nisterio de la Gobemacién, de la Presidencia del Gobierno, de las —  
Corporaciones Locales y de los Colegios de los Cuerpos Nacionales de 
Administracién Local y de los funcionarios de las Corporaciones.
(62) Por Ley de 28 de junio de 1967 fue reorganizado, dicténdose el - 
Reglamento vigente que es de 22 de julio del mismo aho.
(63) Art. 32 Reçlam.ento.
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Le corresponde:
- Aprobar el plan general de trabajo annal.
- Aprobar el Presupuesto, las Cuentas y la Mémoria del ejer
cicio,
- Deliberar, informr o aprobar los asuntos que le someta 
el Ministre de la Bobemacién (64).
Se configura como el érgano supremo de gobierno de la Institu 
cién, al que compete aprobar las llneas maestras de actuacién, dotar- 
las econémicamente y contrôlai', tanto la gestién econémico-financiera, 
como las activicades realizadas.
2) Comisién Permanente, esté integrada por el Director Gene—  
ral de Administracién Local, que asume la Presidencia, por el Direc—  
tor del Institute y un consejero elegido por el Consejo de Patronato.
Como atribuciones, se le asignan:
- Formar el Plan de trabajo anual, el Presupuesto y las —  
Cuentas del ejercicio.
- Aprobar los Peglanentos de Régimen Interior y proponer - 
las plantillas.
- Concéder las becas, prenios y recompensas que procedan.
- Adoptar las previsiones necesarias para la ejecucién del 
Plan de trabajo y Presupuesto, cuando fuese précisa su intervencién.
- Acordar la convocatoria extraordinaria de cursos no in—  
c lui do s en el plan de trabajo y de ediciones igualmente extraordina—  
ri as.
- Resolver, a propuesta del Director, las condiciones de - 
particimeién y el acceso a los cursos que se convoquen, salvo cuando
(54) Art. 92 Reglamento.
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corrpetan reglamentari ament e a otros érganos de la Administracién (65).
La Comisién Permanente se articula, por un lado, como el érga 
no de preparacién de las decisiones del Consejo de Patronato y, por -
otro, como el érgano de gobierno inmediato, conforme a las Ifneas --
maestras aprobadas por dicho Consejo,
3) Director, al que corresponde el gobierno directo del Cen­
tro, asf como también la competencia residual (66).
b) Organes de gestién
En la organizacién actual, integran el Institute los siguien­
tes Servicios;
a') Escuela Nacional de Administracién Local
Es el érgano docente dol Institute, cuya direccién la asume - 
el Director del Institute, asistido per un Subdirector, y cuyas acti- 
vidados principales son:
1^ . Realizacién de las pruebas sclectivas de acceso a los 
cursos de habilitacién de Secretaries, Interventores y Depositaries - 
de Adr:l ni s tracién Local.
2â, Formacién de los citados funcionarios mediante los re- 
feridos cursos de habilitacién, en los que se les capacita en rate- - 
rias jurfdico-administrativas, econémico-financieras, organizativo-so 
ciales y técnicas, con objeto de que puecian desemponar los complejos 
cometidos que requière el ejercicio de su profesién en las Corporacio 
nés Locales.
•3^ . Perfeccionamiento de los mencionados funcionarios, asf 
como taribién de los técnicos y de los técnico-administrativos de las 
citadas Corporaciones, actualizando sus conocimientos y poniéndolos - 
al dfa en el aspecto técnico, profesional y humano.
(65) Pa~t. 102 Reglamento.
(66) Art. 112 Reglamento.
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Formacién de Diploirados, mediante cursos monogrdficos, 
seminarios y elaboracién de trabajos y de tesis, que constituyen cur­
sos superiores de Adrcdnistracién Local, en los que se desarrollan las 
cualidades de investigacién y estudio de los participantes y se les - 
capacita en rainas concretas del saber,
5&. Especializacién en determinados campos: Urbanismo, Or­
ganizacién y Métodos, Direccién do Personal, Relaciones PtSblicas, Ces 
tién de Servicios, Administracién Financiera, Mecanizacién, Gerencia 
d© Viviendas, etc., con la que se pretende satisfacer las crecientes 
exigencias de la Administracién actual, de una tecnificacién adecuada 
y de una visién gerencial de la gestién de los servicios locales,
6^ , Extensién docente mediante actividades de dos tipos —  
distintos: por una parte, cursos de iniciacién sobre materias conexas 
con la actuacién local: cursos do perfeccionamiento para encargados - 
de bibliotecas luélelicas municipales; de informacién sobre Administra­
cién Local para Técnicos de Erupresas Turisticas, y de Informacién Tu­
rf stica leara funcionarios locales, etc., y, por otra, Leminarios so—  
bre problemas de servicios locales: trdfico urbano, extincién do in—  
cendios, limpieza viaria, aloastecimiento de agua, etc. (57).
Las caractorfsticas principales de la actividad docente de la 
Escuela, son:
- Esmecializacién iu'oprosiva en las ensoLanzas, para satisfa­
cer la exigoncia do que los funcionarios locales cuentcn con una capa 
citacién polivalentc y con una informacién integral.
- Atencién crociento a las ensedanzas urbonfsticas, de acuer­
do con un plan unitario y cîclico que, comprenez.endo cl anélisis y —  
consideracién de los aspectos técnicos, jurfdicos, econéxlcos y cocio 
légiccs, permlte capacitor a profesionales, funcionarios y estudiosos, 
de una forma pluridisciplinaria, para lograr équipes imltiprofesiona- 
les de técnicos Urbanistas,
- Capacitacién gerencial de los funcionarios, formAndoles e -
(67) Art. 12 y 13 del Reglamento.
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informàndoles sobre la probleiaâtica bâsica de la organizacién y el fun 
cionaroiento de las Corporaciones Locales y, en especial, de sus servi^
cios finalistas. Capacitacién gerencial que contempla las vertientes - 
técnicas y humanas, de acuerdo con un criterio cientffico y conforme a 
las demandas sociales de nuestra êpoca,
- Acentuacién de los métodos docentes actives y particirativos 
mediante seminarios, en los que se estudian problemas concretes; a tra 
vés de coloquios, en los que se exponen trabajos y experiencias y por 
medio de sesiones de discusién de casos; con los que se moviliza a —  
los participantes y se multiplies el trabajo pedagégico de los profe- 
sores, activando el dinamismo propio de cada grupo de estudio,
- /jTiPliacién de la accién docente, realizando actividades en 
distintas poblaciones, con lo cual se aproxima lo mâs posible la Es—  
cuela a los funcionarios en su trabajo. Hasta ahora han tenido lugar 
taies actividades en Zaragoza, en Barcelona y en Bilbao.
b') Contro de Estudios Urbanos
Es el érgano que tiene a su cargo el estudio de las cuestio—  
nés relacionadas con el Urbanisme en sus diversos aspectos y las es—  
tinicturas y servicios urbanos que procisan especiales investigaciones, 
onsayos o aplicacicnes do carécter técnico,
El Centro de Estudios Urbanos, a cuyo frente figura un Direc­
tor, colalDora con la Escuela prograirando los cursos que sobre las téc 
nicas urbanist ica s se celebran en la ruLsma, proporcionéndole el profe 
sorado necesario. Coopéra tar.ibién con el Centro de Docunentacién en - 
orden a la bibliografîa, docrmentacién, publicaciones, organizacién - 
de seminarios y ponencias de estucîio y otras actividades serre jantes - 
en las materias propias de su espocialidad:
- Ur’Danismo lîistérico
- Ordcnacién Urbana
- Planoarriento Territorial y Econonîa urbana
- Infraestructura, Tréfico y Cervicios Urbanos
- fJociologîa Urbana y Rural
- Administracién y Gestién Urbanîsticas (68)
(68) Art. 14 y 15 del Reglamento
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c' ) Centro de Docuinentacién, Estadlstica y !\iblicaciones
Este Centro, a cuyo frente figura un Director, constituye la 
unidad base del Institute, en orden a la proiiaracién de la actuacién 
de los restantes Servicios, obteniendo el efecto las necesarias infor 
naciones, canalizando las roisisas a las distintas Entidades Locales, - 
al objeto de elevar el nivel de la prestacién de sus servicios y mejo 
rar sus técnicas administrativas y gestoras.
Las principales actividades que realiza se pueden sisteirati—  
zar de la siguiente forma:
1^ . Docujr.cntacién y Diblioteca, c^e comprende la admini s—  
tracién, formacién y facilitacién del fondo bibliogrdfico y dociuaen—  
tal.
Investigacién y Asistoncia, que incluye, tanto la reaH 
zacién de estudios para la majora de los conocimientos relacionados - 
con las ciencias de la Acjrd.nistracién Local, como la prestacién de —  
asistoncia especialisada a lac Cor'craciones Locales,
32. Publicacionos, que comprende la edicién y distribucién 
de tocas las publicaciones del Instituto, tanto las periédicas: revi_s 
tas y anuarios, como las que no tienen tal carécter.
4&. Estadfstica, que comprende la recepcién, estudio y tra 
taraiento de las estadfsticas locales, asf como su difusién,
5â. Frensa y Relacicnos Féblicas, que incluye los contac—  
tos peiranentes con la prensa y demAs érganos de difusién, al objeto 
de facilitai' el conocii lento y difusién de los problemas y realizacio 
nés de la Administracién Local (6G).
d') Centro de Cooporacién Intorr.unicinal
Es el érgano, régi do por un Consejo y por un Director, que —  
tiene por objeto facilitai' las rolacionos inteminicipales a nivel na 
cional e internacional, preparando Congresos y reuniones y transmitir
(60) Art, 15 y 17 dol Reglamento
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las aspiraciones y necesidades de las Corporaciones Locales espaüolas 
a otros érganos y Servicios del Instituto, al objeto de que se reali- 
cen los estudio5 o se adopten las iniciativas pertinentes,
Estén adscritos a este Centro, el Secretariado Iberoonericano 
de Ihnicipios y las Dolegaciones para Espa&a de otras Organizaciones 
Internacionales do carécter local.
Las actividades principales que realiza, consist en on Ceitdna- 
rios y Reuniones de irdeiribros politicos de las Corporaciones, en los - 
que se estudian problems concretes de interés coraûn (70),
e') Centro de Rolacionos Interprovinciales
Es el érgano, régido igualmente por un Consejo y un Director, 
al que la incunbe en fonm anéloga al anterior, faciliter las relacio 
nés interprovinciales y proparar Congresos y Reuniones sobre materias 
de competencia e interés provincial.
Sus actividades principales consisten en la colebracién do jor 
nadas de estudio, que versan sobre cuostiones especfficas provincia—  
les (71).
f') Secretaria General
Es el érgano burocrético, a cuyo frente tiene un Secretario - 
General, y al que corros^-onden las tarons de Indole adirl ni s t rat ivo de 
carécter general del Instituto, si endo sus actividades principales —
lac de prestar asistoncia de esta naturaleza a los restantes Servi--
cios (72),
D) Actuacién docente
Con objeto de poner de relieve la actividad docente que el —
(70) Art. lo y 19 del Reglamento,
(71) Art. 20 del Reglamento,
(72) Art. 21 y 22 del Reglamento.
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Instituto realiza a través de su Escuela Nacional de Administracién • 
Local, resefîanos a continuacién los datos del éltimo aho acadéndco, • 
1968/69, en el que la labor principal consistié:
a) Seleccién
Realizacién de las pruebas selectivas de acceso a los Cursos 
de Habilitacién de:
- Secretaries de 1& categorîa
- Depositaries de Fondes
b) Formacién
- Habilitacién Secretaries de lâ
- Habilitacién Interventores ...
c) Perfeccionanionto
- Iboroarricricanos .............
- Técnicos de Corporaciones ....
- Secretaries lâ categorfa .....
- Técnico-administrativos .
d) Especializacién
N2 de cursos N2 de alumnoi
- Transporte y Tréfico .......
- Organizacién y Métodos   __
- Relacionos l^blicas ......
- Gerentos Viviendas  .....
- Gestién de Servicios .......
- Mecanizacién Administrative
- Administracién Financiera .,
- Introduccién al Urbanisme
e) Diplomados
- Para Interventores de Fondes
f) Extensién docente
- Cursos ...


















T o t a l 36 945
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En los treinta y sois cursos y seminarios, a los que aoistie- 
ron 945 funcionarios, inter^/inieron 271 profesores y conferenciantes, 
desarrollando 5.G10 horas de clases.
En estos datos queda de manifiesto la intensa labor de capac^ 
tacién y especializacién que la Escuela Nacional de Administracién Lo 
cal lleva a cabo, si bien coa adn insuficiente, como se ha anticipado, 
para atender las necesidades foimativas de los funcionarios locales(73).
(73) Ileroria de 1969.
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CAPimO V. COI^IGÜRACION LEGAL DEL SECRETARIO PE 
ADMINISTRACION LOCAL
1. Planteamlento
Al exandnar la evoluclôn de la Funcién Pdblica Local, desta- 
camos como el punto de partida de ésta fue, precisamente, la regula­
cién incipiente de la figura del Secretario; que se constituyô, de - 
este modo, en la pieza clave de la misma. Igualmente, pusimos de re­
lieve cémo a medida que se acentué el intervencionismo estâtal se —  
produjeron dos efectos de una gran trascendencia: por una parte, la 
regulacién del régimen del Secretario fue cada vez mâs compléta y, - 
por otra, se intensified la dependencia de éste con respecto a la Ad 
ministraciôn Central. Recordemos que se comienza litponiendo la exis­
tencia del puesto; se pasa después a regular su nombramiento y situa 
ciones; se determinan mis tarde sus funciones, obligaciones y dere—  
chos; se concrete el sistema de seleccién; se transfiere éste a la - 
Administracién Central y se régula por ultimo la totalidad de su ré­
gimen jurldico, incluido el econémico, llegàndose a una situacién en 
la que por algunos sectores profesionales se postula vehementemente 
su pase al Estado, como funcionario técnico especial, y por otros —  
sectores doctrinales se le califica como funcionario estatal al ser­
vicio de las Corporaciones Locales, en el que se distinguen con gran 
rigor dos relaciones: orgânica con la Corporacién y de servicio con 
el Estado (1). De aqul que, como anticipamos, se pueda afirmar que - 
la evolucién del régimen jurldico del Secretario ha sido a su vez el 
fiel reflejo del proceso intervencionista estatal en la vida de las 
Corporaciones locales,
Ahora bien, desde nuestra perspectlva, ünicamente nos intere 
sa considérer a grandes trazos dicha evolucién, pues, por otra parte, 
como también anticipamos, es precisamente este estudio histérico del 
régimen secretarial uno de los que estdn mds elaborados por la doc—  
trina, por lo que no estimamos necesario profundizar en este anéli—  
sis, y si sélo remitirnos a las aportaciones llevadas a cabo por la
(1) Vid. el estudio del Profesor Garcla-Trevijano 'Relacién organica 
y relacién de servicio" (R.A.P. n^ 13).
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doctrlna y por los comentaristas inanloipales (2),
2. El Secretarlo en el pasado
A) Antecedentes
"La instituciôn del Secretario -escribe Bennejo Gironés----
cuenta con remotos precedentes y tiene rancio abolengo, Ese quehacer, 
ese callado servicio que como hilo invisible une y ensarta la vida - 
comanal a lo largo de las sucesivas etapas histôricas, con la cons—  
tante ayuda y el eficaz auxilio de un funcionario fidedigno en el —  
que se sirdboliza la "continuidad^  ^de los ritos, de los usos, de las 
ordenanzas y de las leyes, aparece en todos los tiempos, aunque con 
diversos rasgos: ya los asimile del Escriba entre los egipcios, del- 
Tabellio en la Antigua Roma o del Chartularius en el Bajo Imperio, - 
del Bardo en los primitivos pueblos célticos y germânicos"’ (3).
En consecuencia, se puede afirmar que, con distintas denond- 
naciones, la figura del Secretario se nos présenta como una constan­
te en la vida de las entidades municipales, si bien hay que recono—  
cer que sus cometidos han evolucionado a través del tiempo, no solo 
a medida que se produclan alteraciones en la propia existencia de ta 
les entidades, sino merced taiabién a la propia evoluciôn de la confi
guraciôn de sus funciones, las que han experimentado acusados cam--
bios en las distintas épocas. Asi, puede mencionarse que, mientras - 
por una parte se le han ido incorporando nuevas tareas, por otra al- 
gunas se le han desgajado dando origen a nuevas profesiones, que --
(2) Antonio Bullôn Ramirez en su tesis para obtener el Diploma en Ad 
ministracidn Local, 'Evoluciôn histôrica del Secretariado munici 
pal en Espafla", 1967, brinda un estudio sumamente completo sobre 
la misma y ofrece a la vez un anrplio indice bibliogrâfico sobre 
ella, de tal forma que estimaiws constituye una obra bésica para 
todo el que esté preocupado o interesado en el tema.
Igualmente présenta un acusado valor histôrico la tesis docto--
rai de José Pérez 5oler: "El cecretario en el Réginen Local espa 
Aol", Granada, 1968.
(3) "Derecho de Entidades Locales", I^drid, 1949, pâg. 416.
190.
luego han adqulrido, al independlzarse, un gran prestlgio social. En 
este sentido, se puede mencionar al Escribano como precedents comin 
del Notario y del Secretario (4).
Ahora bien, ?a partir de qué memento vamos a iniciar el exa­
men concrete de la evoluciôn histôrica?. Para nuestro propôsito, es- 
timamos que es suf ici ente con que comencemos el anôlisis en la etapa 
constitucional, por cuanto, como se ha afirmado, hasta el estableci 
miente de los Ayuntamientes constitucionales, con las Certes doceaflis 
tas, el cargo de Secretario puede decirse que no constituyô una fun- 
ciôn burocrética permanente, este es, un oficio al que consagrase —  
toda su actividad personal el sujeto investido de estas funciones. - 
En las poblaciones iirportantes actuaba como Secretario en las reunio 
nés de Ayuntami ente s y Concejos un Escribano pdblico o de numéro, —  
cargo que se discernia anualirsente, de donde se desprende que en esa 
época distaba mucho de rcerecer el concepts legal que tiempo andando 
habrla de alcanzar, es decir, el de funcionario titular de un cargo, 
con la calidad caracteristica de la inamovilidad y otras garantias - 
profesionales' (5). En consecuencia, nuestro punto de partida serâ - 
el régimen constitucional, y en él los dos preceptos basicos son; el 
articule 3zO de la Constituciôn de 1812 y el Decreto de 2^ de agosto 
de ese misrao afio. El citado precepto constitucional estableciô que — 
‘'habrà un Secretario en todo Ayuntamiento, elegido por éste a plura- 
lidad absolute de votos y dotado de fondos del coimin"'. En tanto que,
el Decreto mencionado dispuso: cesaràn los Escribanos que hasta --
ahora se han conocido con el nombre de Escribanos de Ayuntamiento y 
les sustituira en su lugar un Secretario elegido segün dispone el —  
articulo 320 de la Constituciôn".
Por la primera norma, se creaba la figura del Secretario --
(4) Vid. llartinez Castejôn, J. : "Estudio sobre el Oficio de Escriba­
no en Castilla durante la Edad Ibderna'. Estudios histôricos en 
el Centenario de la Ley del Notariado, Idadrid, 1964.
Igualmente es interesante la aportaciôn de Giménez Amau,. E., - 
en su trabajo "El Escribano y el Notario. îîds notas para la His­
torié del Notariado", Revista Critica de Derecho Inmobiliario", 
1943.
(5) Vid. Abel la: "Los funcionarios municipales". Madrid, 1948, pég. 16-17
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elective; mientras que por la segunda, se suprimfan los Escribanos,- 
que habian sido hasta entonces los que ejercian las funciones secre- 
tariales. ?Cual era el propôsito de taies normas? Fundamentalmente - 
respond!an a una doble motivaciôn politica: romper radicalmante con 
el Régimen anterior e implantar una situaciôn de plena libertad por 
parte de las Corporaciones municipales para designar a su Secretario, 
Y, ?cuâles fueron las consecuencias? De modo inmediato, la desapari- 
ciôn de la figura tradicional del Escribano, si bien medidas poste—  
riores permitieron en ciertos casos su tenporal continuidad; y, de - 
modo mediato, crear una situaciôn de inestabilidad en el Secretario, 
que duraria précticamente un siglo y que le proporcionarfa constan—  
tes sinsabores, ccano han puesto de relieve no sôlo los estudiosos —  
del tema, sino también multitud de politicos de la época, cuando in- 
tentaron, las mâs de las veces con mala fortuna, remediar dicha si—  
tuaciôn, propugnando una adecuada norraativa del régimen del Secreta- 
riado. La importancia de su apropiada regulaciôn fue puesta de relie 
ve por Vera y Caiiacho, cuando afirmô que "en cuanto a la carrera de 
Secretaries, si hay propôsitos verdaderos de mejorar la Administra—  
ciôn Local, no puede prescindirse de organizarla en debida forma.Son 
el elemento principal que existe en el Municipio, son la fuerza pro- 
pulsora inteligente que da vida y movimiento a toda la mâquina y de 
los Secretaries depende que un distrito municipal responda bien o —  
mal al objeto de su instituciôn. ?E1 Secretario es inteligente, hon- 
rado y laborioso? El Ayuntamiento marcha bien. ?Es lo contrario? Los 
abuses resultarén a granel" (6).
Ante estes resultados, ?cabe enjuiciar negativamente a los - 
preceptos comentados? Cin deiar de reconocer dichos efectos negati—  
vos, hay que afirmr también que fueron el punto de partida de un —  
Cuerpo de funcionarios que présenta una çran ejecutoria de servicios 
al pals, de ordinario ni apreciados ni tenidos en cuenta. Fueron el 
origen de un Cuerpo que se ha ido perfeccionando en el trabajo; que 
se ha tecnificado en la acciôn y que ha aportado a la comunidad hora- 
bres de gran valia, curtidos en la labor pdblica. En definitiva, de 
taies preceptos arranca la apariciôn de un Cuerpo especializado, que 
pese a las dificiles circunstancias en que se ha desenvuelto, h a --
(6) La Administraciôn Local", Madrid, 1893, pâg. 175.
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mostrado una vitalidad excepclonal, como lo prueba que ha logrado - - 
subsistir y prosperar, llegando a nuestros dlas con la pujanza cada —  
vez mayor, vislumbrândose en él a uno de los Cuerpos profesionales con 
mâs fecundo porvenir, si consigne readaptarse a las exigencias de la - 
sociedad actual y, sobre todo, a las del future.
B) Evoluciôn en el siglo XIX y comienzos del XX
El objetivo perseguido con este estudio iznpide que examine—  
mos en toda su extensiôn la evoluciôn del régimen secretarial en el —  
citado période, y como por otra parte, en su momento reseftamos a gran­
des trazos esta evoluciôn; vamos ahora ùnicamente a referirnos a la —  
transformaciôn operada en las funciones del Secretario de Ayuntamiento, 
pues considérâmes que éstas ponen debidamente de relieve la mutaciôn - 
operada en el cargo. Ahora bien, ante la imposibilidad material de re- 
sefiar una por una todas las normas que estuvieron vigentes durante mâs 
o menos tiempo, en dicho période, asi como también los distintos Pro—  
yectos que en el mismo fueron presentados, hemos elegido cinco textes, 
que considérâmes los mâs representatives y significatives. A cada uno 
nos vamos a referir brevemente, deStacando su aportaciôn principal des 
de nuestro enfoque personal del tema. Es decir, que reconocemos que —  
las disposiciones y Proyectos resehados presentaban otros aspectos més 
relevantes desde el punto de vista juridico-administrative; pero para 
nuestro propôsito son primordiales ùnicamente las facetas que resalta- 
mos.
a) Ley de 3 de febrero de 1823 y Real Decreto de 23 de julio de 
1835
Las obligaciones principales que en estas disposiciones se - 
asignan al Secretario, son:
- Llevar un libro de actas
- Actuar y autorizar todas las diligencias
- Firraar las actas
- Archivar los documentos
En consecuencia, se puede afirmar que en esta etapa el Secre 
tario es ünicamente un fedatario que ha de custodiar ademés los - - -
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documentos locales. Es, por tanto, un funcionario adrainistrativo cua 
lificado por su cornetido de fe pdblica.
b) Ley de 14 de julio de 1840
En el régimen Implantado por esta Ley, se acentua la figura 
del Secretario como fedatario, y asi la fe pdblica se extiende, ade- 
xoâs, a tener que firmar los libraraientos y ôrdenes que expida el Al­
calde, para que el Depositario reciba o pague alguna cantldad.
Para nuestro propôsito, es digno de resaltarse que, aunque - 
sea de forma rudimentaria, se Incorpora al Secretario una nueva obli 
gaciôn: "asistir al Alcalde para el despacho de los negocios, cuando 
tuvlese conveniente ocuparle". Aqui podemos encontrar el origen de - 
su funciôn asesora, que se desarrollaré ampliamente en épocas poste 
riores, y que seré, precisamente, la que contribuirâ a dar real près 
tancia al cargo, si bien a su vez suscite problèmes a su titular,
c) Proyecto de Leyes Orgdnicas para qobierno y administraciôn 
provincial y municipal de 1856
Este Proyecto, debido, como se sabe, a D. Patricio de la Es- 
cosura, si bien no fue en su momento aprobado, su contenido influyô 
grandemente en la legislaciôn posterior. En él,a las obligaciones ya 
tradicionales, se incorporan las siguientes que, por una parte, las 
anplian y por otra aftaden nuevas:
- Asistir sin voz ni voto a todas las sesiones, para "dar —  
cuenta", en la forma y orden que previniera la presidencia, de la co 
rrespondencia y expedientes.
- Instruir y préparai' los expedi entes para los trabajos de -
las Comisiones y la resoluciôn del Ayuntami ento, que anotaran e n --
aquéllos.
- Dirigir y vigilar a los empleados de la Secretarfa, de la 
que es jefe.
?Qué significado tienen estas modlficaciones? Estimâmes que
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fundamental, pues representan una nueva configuraclôn del Secretario, 
que deja de ser, desde la perspectiva legal, el burôcrata dlstinoui- 
do por la fe pdblica que se le aslgna. y asi, se puede afirmar que - 
este Proyecto supone:
12. Introducirlo, aunque sea veladamente, en la Corporaciôn, 
con lo cual se esboza su figura de ndembro especial de la misma. Fi­
gura, por otra parte, sumamente controvertida por la doctrina y la - 
préctica.
22, Heafirmar su papel de fedatario y lo que es mâs importan 
te, como asesor,
32, Reconocerle, por primera vez, como jefe, si bien lo sea 
sôlo de la Secretarfa. A partir de ahora ya tendré la conceptuaciôn 
de directive, si bien elle suscite también interpretaciones encontra 
das.
d) Ley de 1870
Si en principle esta Ley no aporta innovaciones sustantivas, 
no obstante incorpora dos nuevos cometidos:
- Redactar el extracto de los acuerdos para remitir al Gober 
nador civil, y para insertarlo en el Boletln Oficial de la provincia.
- Asumir las funciones de Contador, cuando no existiese ese
cargo.
Los destacamos, por cuanto ambos iban ya a permanecer en el 
future y porque entrahan el reconocimiento de la capacidad del Secre 
tario, tanto en el campe jurfdico, como en el econômico. Se le va —  
configurando como funcionario cualificado que puede asumir tareas ca 
da vez més coitplejas. A diferencia de lo que se ha dicho por algun - 
sector doctrinal con respecte al primer ccmetido, estimâmes que éste 
impli ca bastante làâs que un simple trabajo material, supone una la—  
bor de elaboraciôn sintética que requiere una cierta preparaciôn. En 
cuanto al segundo cometido, es manifiesto que demanda igualmente una 
preparaciôn especializada, siqulera sea elemental, en el campe econô 
mico-financiero.
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e) Proyecto Maura-La Clerva de 1907
La caracterlstica esencial de este Proyecto, es que acentùa 
la conflanza del legislador en la capacidad del Secretario; si bien 
hay que destacâr que si tal Proyecto hubiese llegado a convertirae - 
en Ley, las desventuras del Secretario se habrlan agudizado en gran 
manera, por cuanto las dos obligaciones que se le incorporaban: una
acentuando su cometido de asesor y otra creando en él la figura de - 
fiscalizador jurfdico de las etapas anteriores; le habrfan colocado 
en una diffcil situaciôn. Estas obligaciones eran;
- Advertir por escrito separado o en el texto del acta a la 
Corporaciôn o al Alcalde la ilegalidad de los acuerdos. La omisiôn - 
de este deber y su falta de consignaciôn en el acta, ténia como san- 
ciôn el conpartir la responsabilidad como autor de la transgresiôn - 
legal.
- Reconocer al posesionarse, los libros de actas, asi los co 
rrientes del Ayuntamiento y la Comisiôn, como los inmediatos anterip 
res y hacer constar cualquier irregularidad o alteraciôn que en ellos 
observase. oin esta salvedad le eran iirputables cuantas fuoran cono- 
cidas mâs tarde.
La advertencia de ilegalidad, plasmada en los textes poste—  
riores iba a constituir una de las preocupaciones fundamentales del 
Secretario y uno de los motives primordiales del fracaso de muchos - 
funciona-ios, sin que paralelamente -y esto hay que resaltarlo- se - 
lograse raantener en taies casos la deseada legalidad. Por otra par—  
te, hay que reconocer que esta compleja obligaciôn del Secretario ha 
suscitado la publicaciôn ce valiosos y voluminosos estudios doctrina 
les, que han contribuido a una elaboraciôn teôrica imiy estimable* la 
que no obstante, no ha servido de mucho a los llamados a foimularla, 
por cuanto, de ordinario, no encuentran en dichos estudios, por mu—  
cha profundidad que tengan, apoyatura para salir adelante cuando se 
hallan en el trance dificil de tener que formulai* tal advertencia. - 
"Porzosamente ha de procucirse un estado de fricciôn entre el poder 
politico local -pone de relieve Gallego Burin- habituado a la idea - 
de que el Secretario le esté subordinado y dicho funcionario, que de 
pronto se encuentra colocado en una situaciôn de oposiciôn a aquél y
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que incluse le denuncia ante su superior jerérquico. Si esta fric--
ciôn fuese ademàs frecuente, por la repeticiôn de las divergencias,- 
el Secretario no es extraflo que usando como usa de una licita y obli 
gada facultad, llegue a ser tildado de enemigo de la Corporaciôn, —  
haciéndose creciente, no sôlo su propia dificultad personal, sino el 
peligro de que la Corporaciôn adopte acuerdos inconvenientes por el 
retraimiento temeroso del llansado a advertirlo" (7).
La otra obligaciôn incorporada en el Proyecto, corriô peor - 
Buerte, y no fue plasmada en la legislaciôn posterior; de lo que hay 
que congratulerse, pues su implantaciôn habria acarreado aûn mayores 
maies al Secretario y habria sido, ademâs, un factor constante de —  
perturbaciôn en la vida local, que hubiese estado en una situaciôn - 
de permanente inestabilidad.
f) Conclusiones
En este sintético anâlisis de la legislaciôn examinada, se - 
puede advertir cômo aunque fuese en forma incipiente, la configura—  
ciôn del cargo del Secretario iba ya teniondo una cierta complejidad 
y presentaba casi todas las vertientes que hoy ofrece, Asi, vemos:
12. Que de hecho, era miembro de la Corporaciôn, pues tenfa 
que informai* ante ella, si bien paradôjicamente, no se le reconocia
'VOZ \
22. Que era fedatario de la misma. en forma amplia. Quizâ el 
acusado désarroi lo de esta funciôn haya sido después la causa de que 
por la mayoria de los comentadores nunicipalistas se le haya conside 
rado como la funciôn primordial del Secretario y la base de su preeird 
nencia (8), Claro que, junto a esta causa, posiblemente, haya contri 
buido también el pensar que si la fe pdblica ha sido el pedestal so­
bre el que se ha asentado otro distincuido Cuerpo de funcionarios, - 
podria también el Secretario apoyarse en ella, para ascender social 
y profesionalmente. La realidad ha puesto de relieve, no obstante, -
(7) 'El Secretario Local", Madrid, 1946, pég. 153.
(8) Vid, Marqués Carbô: Reglamento de Funcionarios de Administraciôn
Local", Barcelona, 1952, pég. 172-73.
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que tales esperanzas no eran imiy fundadas. Posiblemente el fracaso - 
sea debido a las nuy diferentes circunstancias en que se desenvuel—  
ven uno y otro funcionario y también a la distinta regulaciôn de tal 
funciôn conseguida por cada uno de ellos.
32, Que eta también asesor de la Presidencia y de la Corpo—
raciôn, si bien con manifiestas llmitaciones en cuanto al "que" y so
bre todo al cuando", pues ténia condicionado el campo de su inter—  
venciôn y, sobre todo, el momento de llevarla a cabo.
42, Que igualmente se le reconocia como Jefe de la Sécréta—
rla. si bien lo limitado de ésta hacla que tuviese una jefatura un -
tanto minùscula.
Una vez que contamos ya con este planteamiento, pasemos a la 
ùltima fase histôrica, considerando el régimen implantado por los Es
tatutos de 1924 y 19%5, si bien por la similitud entre ambos y te--
niendo en cuenta nuestro propôsito, nos circunscribimos a analizar - 
la nomativa del Reglair^ nto del primero de los citados Estatutos.
C) Reglamento del Estatuto municipal
a) Anâlisis de sus preceptos
El Reglamento de 23 de agosto de 1924, de Secretaries de Ayun 
tami ento, Interventores de Fondos y empleados municipales en general, 
sistematiza las funciones de aquéllos en dos grandes grupos: las que 
les corresponden como Miembros de la Corporaciôn y las que les compe 
ten como Jefes de los Servicios Administratives. En estes dos grupos, 
se comprenden no sôlo todas las funciones que hemos reseflado anterior 
mente, sino también se le asignan nuevos cometidos, si bien sea dis­
ent ible la inclusiôn de algunas en el grupo que figuran.
Hemos de advertir que, con objeto de proporcionar una visiôn 
global, aunque elle implique repeticiôn con respecto a lo ya expues- 
to; creemos que merece reproducir, siquiera sea sintéticaraente, la - 
formulaciôn de tal Reglamento, que de entrada podemos calificar de - 
mucho mds elaborada que cualquiera de las anteriores; las que, por - 
otra parte, constituyeron, sin duda, la fuente en que se inspirô el
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legislador, que en unos casos perfeccionô lo ya existante, y en otros 
innové, recogiendo el sentir de los propios funcionarios y la expe—  
riencia de los politicos. Veamos, pues, cômo se configuré el cargo - 
de Secretario en el referido Reglamento, siguiendo la sistemética—  
por él implantada:
a') Como miembro de la Corporacién (9)
Se le asignaban las siguientes obligaciones:
1^ , Formar y entregar con suficiente anticipacién a los dias 
seftalados para las sesiones, la lista de asuntos que estân pendien—  
tes de resoluciôn de la Comisiôn Permanente o del Pleno, a fin de —  
que el Alcalde pueda formar el orden del dia para cada convocatoria 
y cuidar, bajo su responsabilidad, de que dicho Orden del dia se re­
parta entre los Tenientes de Alcalde o Concejales, segun los casos,- 
con très dias de anticipacién. Ténia también que disponer su publica 
ciôn en el Tablôn de Edictos y gestionar su inserciôn en los diarios 
locales.
2^ . Asistir sin voto a todas las sesiones del Ayuntamiento - 
Pleno y Comisiôn Permanente:
- dando cuenta de la correspondencia, expedientes y de—  
més asuntos sobre los que tengan que adoptar resoluciôn en el orden 
que el Présidente haya prevenido al fijar el del dia;
- advertir, cuando el Ayuntamiento Pleno, la Comisiôn —  
Permanente o el Alcalde pretendan adoptar algun acuerdo o dictar pro 
videncia, no ajustados a las prescripciones légales, de su ilegali—  
dad, consignando en acta su advertencia, a fin de eximirse de la res 
ponsabilidad que en otro caso habla de alcanzarle;
- leer al princi&io de cada sesiôn el borrador del acta 
de la anterior y aprobada que sea, hacerla transcribir en el libro - 
respectivo; y
- advertir en la misma sesiôn en que el acta se apruebe.
(9) Articulo 22 del Reglamento de 1924.
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la obligaciôn que tienen los Concejales de firmarla.
ga, Redactar el acta de cada sesiôn y llevar y custodiar los 
libros de actas.
42. Informar previamente por escrito, en los casos en que los 
Alcaldes tengan que suspender acuerdos por si o a instancia de cual­
quier residents,
5â, Fonnular cada mes un extracto claro y especificado de to 
dos los acuerdos adoptados en el anterior,
62, Certifieur de todos los actos oficiales del Ayuntamiento, 
expidiendo las certificaciones que procedan.
72, Comunicar las ôrdenes para el cunplimiento de todos los 
acuerdos municipales, previo el cumplase" de la Alcaldia y de to—  
dos los decretos de ésta y autorizar todos los traslados que hayan - 
de ser notificados a los vecinos a quienes afecte.
82, Delegar en empleados compétentes de Secretarfa, su asis- 
tencia como Secretario de las Comisiones corporativas,
92, Asistir a todos los actos que célébré la Corporaciôn y a 
los que ésta concurra oficiaimente.
102, Dictar, como jefe de las dependencies municipales, las
disposiciones de régimen interior précisas para el mejor funcicna--
miento de las oficinas, sin perjuicio de las funciones y atribucio—  
nés de fndole técnica que correspondan a cada uno de los servicios - 
municipales.
b') Como Jefe de los Servicios Administratives (10)
Las funciones que se le asignaban se pueden diferenciar en - 
très grupos distintos:
12, En cuanto a los empleados de la Lecretarfa: dirigirlos y
(10) Articulo 32 del citado Reglamento.
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vigilar los, correspondiéndole:
- Fijar, de acuerdo con el Alcalde, las horas de oficina.
- Distribuir el trabajo entre los diferentes funciona--
rios adscritos a la Secretarfa.
- Procurar en todas las oficinas municipales el ctunpli—
miento de los acuerdos y la reglamentaria tramitaciôn de los expe--
dientes.
- Dar cuenta a la Comisiôn Permanente de las faltas en - 
que incurran los funcionarios si reinciden después de apercibirlos,a
los efectos de la instruccion del oportuno expediente.
22, Realizar las siguientes actividades burocrôticas:
- Abrir la correspondencia oficial y recibir las instan­
cies llevando un registre de entrada y salida y expedir los recibos 
de instancias y documentos que se presenten.
- Poner la nota de conformidad o disconforraidad a los —
informes que emitan los Jefes de lîegociado u Oficiales, y anotar en
cada expedients la resoluciôn recafda.
- Preparar, cuando no haya Secretario especial del Alca% 
de, los expedientes que éste deba resolver por sf, anotando en ellos 
las resoluciones.
32. Con respecto a sf mismo: permanecer en su despacho las
horas seflaladas para oficina.
Se disponia, por ultimo, que asuraiese las funciones de Inter 
ventor y de Archivero en el caso de que no existiesen estos funciona 
rios.
b) Conclusiones
El anâlisis de estas funciones, estimamos que nos permite —
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llegar a las siguientes conclusiones:
12, f<e le configuraba coiao mienibro - sui generis - de la Corpo 
raciôn, y asi se puede observer que: en primer lugar, no so le reco­
nocia el derecho a voto, el que tampoco en etapas posteriores le ha 
sido concedido, cosa por otra parte natural; que,en segundo término, 
tenia la responsabilidad de advertir las ilegalidades en que podlan 
inourrir los politicos, la que subsiste agudizada en el ordenamiento 
vigente y, en ûltiino lugar, se le encargaban cometidos de mera ejecu 
ciôn: leer el borrador del acta, conseguir las firmas de los Conceja 
les, publicar el orden del dia, etc., que no eran loiy propios de su 
condiciôn de miembro de la Corporaciôn.
22, Como Jefe de los servicios administrativos, junto a mani 
festaciones directivas évidentes: dirigir y vigilar a los empleados; 
se enumeran cometidos muy elementales: recibir las instancias, lie—  
vando un registre; expedir recibos de su presentaciôn; anotar las re 
soluciones, etc., cometidos que responden a la concopciôn tradicio—  
nal.
32, Eorprendente es la obligaciôn de perimnecer en su despa 
cho las horas sefialadas i^ ara oficina". ^u forrmlaciôn supone un mani 
fiesto recelo del legislador, pues parsce que se desconfiaba que cum 
pliese este deber tan indispensable para poder ejecutar los cometi—  
dos que se le confieren.
dese a las crfticas que ahora posiblemente se le podrfan ha­
cer, hay que reconocer que el texto que estaros comentando supuso un 
avance considerable, no sôlo por las conquistas que logrô, que fueron 
bastantes; sino, sobre todo, por cuanto situô al ^ecretario en una - 
posiciôn progresiva, que daria sus frutos después, y que permitiria 
en la etapa posterior: legislaciôn vigente, dar un paso mâs adelan—  
te, si bien no haya sido aun el definitive. Una valoraciôn del sign! 
ficado del régimen implantado por el Estatuto, que goza de general - 
aceptaciôn, es el eqmesto por Bernejo Gironés, cuando afirma que la 
codificaciôn estatutaria realizô la elevada empresa de transfomar - 
el Cecretariado. La ilusionada tarea de don José Calvo doleto en es­
te punto de su trascendental reforma, constituye, a partir de la fun 
daciôn del Cuerpo de tecretarios,el paso decisive de la servidurbre
;0l .
en que éstos vivian aherrojados por el caciquismo alternante, al --
servicio decoroso que se enaltece, sin otras ligaduras que la Ley y 
el bien de la cormnidad vecinal. El 8 de inarzo de 1924, dia que se - 
promulgô el Estatuto municipal, no significa una fecha nés en la his 
toria del Régimen local espaflol: marca el firme comienzo en el carrd- 
no de redenciôn de los municipios y de los Secretaries de los Ayunta 
mlentos que los administran" (11).
El régimen del Estatuto, repetimos, con las inperfecciones - 
que se le podrlan encontrar, contemplado desde la perspective actual. 
hay que reconocer que senté la base para la configuraciôn directive 
del Secretario, y le créé un espiritu con el que ha podido defender- 
se en momentos de méxiina dificultad, en circunstancias muy diversas, 
y sobre todo, adverses. Baste pensar que se le confiriô el papel de 
vigilante de la ley, y al mismo tiempo se le dejô en la intemperie.
Se le encoraendaron tareas directivas y no se le asignaron atribucio- 
nes; se le exigia actividad y no se le daban medios, etc. Y pese a - 
todo, el Secretario permanecio y siguio trabajando, supliendo con —  
ilusion las raûltiples escaseces, que llegaron a ser méxiraas en deter 
minados momentos.
3. El Secretario en el présente
A) Planteamiento
Lo que en térninos générales supuso la publicaciôn del Régla 
mento de 1952, lo oxpusimos en el capftulo anterior, por lo que - -
ahora vamos a ver cual fue el tratamiento jurldico-administrativo —  
que al Secretario se le dio. En principio, se puede afirmar que im—  
plicô continuer la linea progresiva del Estatuto. Asi, ya antes, en 
la Ley de Régimen Local, en su articulo 341, se habia establecido —  
que "los Secretaries serân rdembros de la Corporaciôn respective y - 
Jefes de las dependencias y servicios générales y de todo el perso—  
nal sin perjuicio de las atribuciones peculiares que correspondan a 
los demés Jefes en sus propios cometidos".
(11) Obra citada, pég.423.
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En desarrollo de este precepto, el articulo 140 del Reglainen 
to dispone que “El Secretario, bajo la superior autoridad del Prési­
dente, tendrà el carécter y las funciones de:
- ndembro de la Corporaciôn
- fedatario de todos los actos y acuerdos
- asesor de la Corporaciôn, Comisiones y Presidencia
- jefe de las dependencias y servicios générales y de todo - 
el personal, y
- jefe directe de la Secretarfa y servicios jurfdico-adminis 
trativos".
Estimamos que como cuestiôn previa al anâlisis de estas fun­
ciones, esté la de considerar el significado de los dos preceptos —  
mencionados con respecto a la deliirdtaciôn de dichas funciones, por 
cuanto ambos han dado lugar a interpretaciones muy controvertidas —  
por parte de la doctrina.
En primer lugar, la declaraciôn de que los Secretaries “’se—  
rén Jefes de las dependencias y servicios générales y de todo el per 
sonal sin perjuicio de las atribuciones peculiares que correspondan 
a los demés Jefes en sus propios cometidos", ha sido entendida por - 
un sector doctrinal como una lirltaciôn absolute de la Jefatura del 
Secretario; con lo cual, se afirma, esta Jefatura es puramente hono- 
rffica. Los que mantienen esta posture, estiman que si se desea con­
vertir al Secretario en auténtico Jefe, es precise suprimir la repe- 
tica limitaciôn.
Para otro sector, la repetida formulaciôn no entrafla limita­
ciôn alguna, sino que supone una delimitacion correcta de funciones: 
a los respectives Jefes les incumbe la suoervisiôn técnica de su uni 
dad, en tanto que al Secretario le corresponde la supervisiôn gene—  
ral de todas éstas (12). En consecuencia, se estima, la formulaciôn 
legal es correcta y responde a una diferenciaciôn cientifica que va
(I2) Vid, Xavier de Pedro: *Eas funciones del Secretario en una Cor­
poraciôn Local", tesis doctoral, pég. 232 y ss. de texto mecano 
grafiado.
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teniendo arraigo. En este sentido. Marqués Carbo afirma que "respe—  
tando las funciones y atribuciones de fndole técnica que correspon—  
den al Interventor y al Depositario y a cada una de las Jefaturas ad 
ministrativas o técnicas o de servicios especiales, el Secretario —  
tiene coir^tencia para reclamar de todos ellos los informes o aseso- 
ramientos précisés y para dictar las disposiciones de régimen inte—  
rior précisas para el mejor funcionamiento de todas las oficinas y - 
para que todas ellas cumplan los acuerdos de la Corporaciôn y la re­
glamentaria traraitaciôn de expedientes. La primacfa de los funciona­
rios profesionales corresponde al Secretario. Todos los Jefes de las 
dependencias y servicios y todo el personal esté conectado por nexo 
administrative y jerérquico, con el Secretario, que es el supremo Je 
fe. No hay, pues, tampoco facultades de intromisiôn o ingerencia téç 
nicas o de funciones del Secretario respecto al canpo de funciones y
atribuciones propias de las otras Jefaturas- (13).
Por nuestra parte, creemos que no existe problema, ya que —  
coincidimos con esta segunda postura, por cuanto entendemos que la - 
Jefatura general del Secretario no sôlo no es incompatible con las - 
Jefaturas especfficas, sino que précisa de ellas, ya que en otro ca­
so supondrfa que el Secretario ténia que asumir el raando directe de
todos los servicios, lo cual es imposible en la préctica en cuanto -
los servicios de la Corporaciôn tengan cierta complejidad, y si no - 
la tienen, como no existiran taies Jefaturas especfficas, tampoco —  
habré problema. En conclusiôn, el Secretario sôlo puede ser Jefe con 
carécter general, en la medida en que cuente con una serie de jefes 
con émbito delimitado de acciôn, y esto es lo que proclama el precep 
to comentado. “Sin rozar para nada el aspecto técnico de los servi—  
cios -escribe Abelia- existe, sin duda, un nexo administrativo, je—  
rarquico, entre el Secretario, Jefe de todos los servicios y depen—  
dencias, y los respectivos jefes de aquéllas y éstos. No se compren­
ds, por tanto, ni la supuesta paridad administrative ni la ingeren—  
cia técnica o de funciôn que puedan dar lugar a conflictos de compe­
tencies. Para nosotros no ofrece duda, por ejemplo, que el Secrete—  
rio es Jefe administrativamente del Arquitecto o del Facultative sa- 
nitario que dependan de la Corporaciôn, pero sôlo humorf sticernente -
(13) Obra citada, pég. z77.
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se concebirfa la intromisiôn de aquél en las funciones técnicas de - 
éstos. Pero también séria absurde que el Secretario no pudiera recla 
mar directamente que se le informe sobre un piano o sobre una esta—  
dlstica demogréfica sin necesidad de enviar un oficio firmado por el 
Alcalde. Lo mismo cabe decir de los demés servicios que por no ser -
administratives, como los de Secretarfa, es precedents la introml--
sién directa del Secretario en la funciôn burocrética o técnica, ni 
mucho menos puede Justificarse una autonomfa absoluta que préctica—  
mente equivalga a negar la superior jerarqufa o la jefatura general 
de todos los servicios" (14).
En segundo lugar, tenemos la declaraciôn de que -el Secreta­
rio, bajo la superior autoridad del Présidente, tendrà el carécter - 
y las funciones ..." que también ha sido interpretada desfavorable—  
mente para el Secretario, alegéndose que si esté "bajo la superior - 
autoridad del Présidente", resultaré que no es tal Jefe, ya que quien 
dispone del poder es el Présidente, que es el que tiene asignada la 
Jefatura de la Administraciôn Local respectiva. En consecuencia, se 
afirma, procédé, si se quiere de verdad convertir al Secretario en -
auténtico jefe, suprimir tal limitaciôn, que es sumamente perjudi--
cial.
Frente a tal interpretaciôn, lamentablemente muy generaliza- 
da, mantenemos la postura de creer que en la referida declaraciôn no 
hay limitaciôn alguna, sino que al contrario, représenta el reconoci­
miento de una fundamental preeminencia a favor del Secretario y res­
ponde por otra parte a una ortodoxa concepciôn organizativa. Pensa—  
mos que entrafla una preeminencia, por cuanto es el ùnico funcionario 
que depende directamente del Présidente, con lo cual se le proclama 
como el vértice de la pirémide adrainistrativa; y creemos igualmente 
que responde a una exigencia organizativa, por cuanto era preciso 11 
gar el piano administrativo-profesional con el polftico-directivo y 
es, precisamente, a través del Secretario, por donde se produce el - 
engarce. El es el gozne que une a ambos pianos, convirtiéndose asf - 
en el canal de comunicaciôn de las dos esteras.
(14) Obra citada, pég. z9.
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En definitiva, considérâmes que no hay limitaciôn alguna por 
su formulaciôn legal; lo que no quiere decir que en la realidad no - 
pueda existir, pero en tal caso no seré por motives légales, sino —  
que se deberâ a razones fdcticas. De aqui el que estimemos que el —  
propugnai la supresiôn de la formulaciôn comentada, no sea muy acer- 
tado, y si en cambio, perjudicial, incluse para el propio Secretario.
Por otra parte, no hay que olvidar que la interpretaciôn del 
precepto reseflado, no es sino una manifestaciôn xnés de un problema - 
de entidad mayor: las relaciones entre politica y técnica. entre po­
liticos y funcionarios. Segùn cual sea la concepciôn que se tenga de 
tal relaciôn, asi seré la postura que se mantenga ante el problema - 
concrete que ahora se examina. De ahi, el que como nosotros sostene- 
mos, segun anticipâmes, la posiciôn de que la técnica esté subordina 
da a la politica, y que los funcionarios tienen la misiôn esencial - 
de colaborar con los politicos; adoptemos una posiciôn favorable an­
te el precepto de referenda, pues responde justamente a la versiôn 
por nosotros defendida, la que, hay que advertir, no entrafla una ca-
pitisdisminuciôn del Secretario, sino muy al contrario, una eleva--
ciôn del mismo sobre sôlidas bases.
B) Anâlisis de la normative del réginen vigente
La enumeraciôn de las funciones del Secretario, contenida en 
el Reglamento, la podemos sintetizar y sisteraatizar de la siguiente 
foma, de acuerdo con la diferenciaciôn establecida en aquél:
a) Como miembro de la Corporaciôn (15)
"La atribüciôn de miembro de la Corporaciôn -escribe Marqués 
Carbô- le da al Secretario el mismo carécter que el reste de los corn 
ponentes de ella en cuanto se refiere a honor y consideraciôn, pero 
no en otros ôrdenes. Asi no le da el carécter de Autoridad, porque - 
su presencia en el seno de la Corporaciôn, como miembro de la misma, 
no le confiera mande o jurisdicciôn propia, que solamente pueden de- 
rivarse del "poder" de adoptar acuerdos que representan ôrdenes y —  
pronuncianientos; y sabido es que el Secretario, por no tener voto.
(15) Articulo 141 del Reglamento de 1952.
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no interviene corporativainente en el dlctado de resoluciones y si s6 
lo puede colaborar en las misiaas a través de su especial funciôn de 
asesor, Y de ahi que el articulo 416 de la Ley, al referirse a la es 
pecie de procedimiento especial que establece en favor de los Alcal­
des, Concejales, Présidentes y Diputados provinciales en caso de in- 
coacciôn de sumarios, no incluya a los Secretarios, lo que supone, - 
por ende, una real désignai consideraciôn del Secretario respecto de 
los otros inieitbros de la Corporaciôn" (16). Se trata, en definitiva, 
de una atribüciôn puramente honorifica, de aqui el que en la propues 
ta que en su momento formularemos, hayamos prescindido de la misma -
como funciôn esencial, aunque quizâ sea conveniente mantenerla a --
efectos puramente foimales.
Las tareas que se le asignan al Secretario como consecuencia 
de su condiciôn de miembro de la Corporaciôn, son:
12. Con respecto a las sesiones;
- Preparar la relaciôn de asuntos que hayan de servir al 
Presidents para formar el Orden del dia de cada convocatoria y cui—  
dar que ésta se reparta a los miembros de la Corporaciôn veinticua—  
tro horas antes, por lo menos, de la fijada para la sesiôn, y de que 
se exponga en la vitrina o tablero de edictos y se publique en la —  
prensa local.
- Asistir con voz délibérante, pero sin voto, a todas —  
las sesiones y dar cuenta de los asuntos comprend!dos en el orden —  
del dia, y
- Concurrir como Eecretario a las réuniones de todas las 
Comisiones, o delegar en un funcionario.
22. Con respecto a otras actividades:
- Asistir a todos los actos oficiales que célébré u orga 
nice la Corporaciôn, ostentando las insignias o distintivos de Conce 
jal o Diputado.
(16) "Reglamento de funcionarios de Administraciôn Local - , Madrid, -
1952, pég. 264.
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- Dirigir el protocole, étiqueta o cérémonial procurando 
conservar las costumbres tradicionales y las preeminencias que tenga 
la Corporaciôn.
- Gestionar todos los asuntos de la Entidad, de acuerdo 
con el Présidente.
b) Como fedatario (17)
facultad de certificar de los actos, acuerdos y antece—  
dentes de las Corporaciones Locales -afirma Gallego Burin- es exclu­
sive de sus Recretarios o de quienes legalmente hagan sus veces. Es­
to se coraprueba perfectamente contemplando el caso de los municipios 
rurales, en que el Secretario es el unico empleado. Y el ünico certi 
ficante, por tanto. Claro que este principio no excluye las excepcio 
nés posibles. Basadas en la division del trabajo, crecientemente mar 
cada segun crece el volumen de asuntos de las Corporaciones. ?Cuales 
sin taies excepciones? Tan sôlo las de aquéllos funcionarios a quie­
nes las leyes de Régimen Local, por reconocerles independencia técni 
ca a sus Dependencias, asi lo preceptuan expresamente" (18).
Las tareas que se le asignan al oecretario, por su carécter 
de fedatario, son (19):
12, En cuanto a las actas:
- Redactar el acta ce todas las sesiones; leer, por si o 
auxiliado por un funcionario, al comenzar la sesiôn, el acta de la - 
precedente, y aprobada en cuanto a su forma, hacerla transcribir al 
Libro respectivo, y prévenir en la rdsma sesiôn en que se apruebe el 
acta, la obligaciôn de los que asistieron de firmarla una vez trans- 
crita ai Libro.
(17) Articulo 14^ del Reglamento citado ültimamente.
(18) 'TIanual de Derecho Secretarial , Madrid, 1954, pâg. 163.,
(19) Un estudio completo de la problemâtica de esta funciôn nos lo - 
ofrece J, A. céenz-Lôpez Gonzélez en "La Fe rùblica Administra­
tive en la Vida Local", Madrid, 1966.
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- Llevar las actas de las sesiones y las resoluciones de 
la Presidencia en Libros oficiales y custodiarlos bajo su responsabl 
lidad, y
- Cuidar de la redacciôn y publicaciôn triiaestral de los 
extractos de acuerdos,
22. Respecto a otras actividades;
- Certificar de todos los actos o resoluciones escritas 
de la Presidencia y de los acuerdos de la Corporaciôn, asf como de - 
los libros y documentos de la Entidad.
- Anotar en cada expediente los acuerdos y resoluciones 
que recaigan, y
- Autorizar todas las licitaciones, sorteos, contratos y 
actos analogos en que intervenga la Entidad, con las garantias y res 
ponsabilidades inherentes al depositario de la fe pdblica administra 
tiva.
c) Corro asesor de la corporaciôn y de su Presidencia (20)
Con anterioridad hemos puesto de relieve que, en nuestra opi
niôn, la vertiente clave del Secretario es, precisamente, la de ase-
Bor, pues estimamos que en ella radican sus mayores posibilidades ca 
ra al future, si bien seré preciso que su ambito de asesoramiento lo 
arç)lfe considerablenente y no lo limite al campo j urfdi co-admi ni stra 
tivo.
De todas formas y refiriéndonos a la regulaciôn actual, se - 
le asignan las siguientes funciones, cuya trascendencia es évidente:
12, Advertir, dentro de su esfera de competencia, toda mani- 
fiesta ilegalidad en los actos y acuerdos que se pretenda adoptar,
22, Informar, en las sesiones, acerca de los antecedentes y
(20) Articule 143 del Reglamento ûltimmente citado.
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el aspecto jurfdico o legal de los asuntos que lo requieran, asf co­
mo también end tir dictamen cuando lo acuerde la Corporaciôn o lo or- 
dene la Presidencia, o cuando a su juicio el asunto tenga inportan—  
cia o exija interpretaciôn de texto legal.
32. Infoimar previamente y por escrito en los expedientes de 
escrituras o documentos de importancia y cuando aquél lo precise, en 
sus visitas a Autoridades y asistencia a reuniones (21).
d) Como Jefe de todas las dependencias y servicios générales y 
de su personal (22)
En tesis de Gallego Burfn, los aspectos a que se refiere es­
ta faceta del Secretario 'deliinitan la figura de un verdadero Direc­
tor de Servicios y en los que el Secretariado de Administraciôn Lo—  
cal debe fijar desde el primer dfa la atenciôn (para evitar que se - 
desvirtüe su papel con grave riesgo de recuperaciôn posterior de su 
rango), funciones y atribuciones que debe ejercer y recabar desde —  
ese momento con la ma:dLira discreciôn, pero con energfa, velando por 
la prioridad su jerarqufa y por la nés ordenada gestiôn de los inte- 
reses püblicos que tiene encomendados (23).Si bien no compartimos - 
esta interpretaciôn tan optimista, sf creemos que el precepto objeto 
de comentario puede ser la base de una normativa posterior que ya —  
expresaïaente, reconozca tal condiciôn.
En cuanto a las tareas que se asignan al Secretario por este 
concepto, las podemos dividir en dos grandes grupos:
12. Como Jefe Administrativo general:
- Dictar las disposiciones de régimen interior précisas 
para el mejor funcionamiento de todos los servicios, impulsar los ex 
pedientes sin perjuicio de las atribucionds de fndole técnica que —  
correspondan a los respectivos jefes, e inspeccionar la marcha de —
(21) Vid. Marqués Carbô: obra citada, pég. 274-75, en donde ofrece - 
una amplia interpretaciôn de esta funciôn.
(22) Articule 144 del mencionado Reglamento.
(23) Obra citada, pég. 160.
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aquéllos, dando cuenta al Présidente de las deficiencias que observe.
- Adoptar las medidas necesarias para la coordinaciôn de 
todas las dependencias, a fin de lograr la màs perfecta actuacién —  
conjunta, y el exacto cumplimiento de las disposiciones légales y de 
los acuerdos adoptados, asf como comunicar a los diversos jefes y —  
personal correspondiente las resoluciones y decretos que les concier 
nan y promover el trâmite que procéda en los expedientes de que co—  
nozcan, sirviendo de nexo entre los misiuos y los ôrganos deliberan—  
tes y directives de la Entidad, y recibir todos los dias la fi m a  de 
los distintos Servicios y recoger, en su caso, la del Présidente.
- Organizar y dirigir los servicios que el Estado confie 
ra o encargue a la Corporaciôn y distribuir el personal afecto a - - 
aquéllos.
- Redactar una Heraoria anual, y
- Vigilar especialmente o delegar en un funcionario com­
pétente, la conservaciôn, ornato y policia del edificio en que tenga 
su sede la Corporaciôn y de sus enseres, muebles y objetos.
22, Como Jefe de todo el personal;
- Proponer al rresidente las horas de trabajo del perso­
nal; vigilar la puntual entrada y permanencia del personal en el ser
vicio y su debido comportamiento, y formar el plan de vacaciones --
anuales, emitir informe para la concesiôn de licencias y cuidar el - 
normal disfrute de las otorgadas.
- Dar posesiôn de sus cargos a todos los funcionarios, y 
destinar y trasladar al personal a los diverses servicios y dependen 
cias, segün las aptitudes y visto el informe del jefe de la dependen 
cia respectiva; y
- Amonestar a los funcionarios que incurran en faltas y, 
en su caso, dar cuenta de las misiras a la Presidencia y proponer la 
instrucciôn de expediente cuando procéda.
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e) Conto Jefe di recto de la Secretarfa y de los Servicios jurj- 
dicos y administrâtivos (24)
El Secretario, en esta perspectiva, tiene asignadas una se—  
rie de funciones, que las podemos clasificar por su importancia, en 
dos grupos;
12, Actividades bésicas;
- Organizar y dirigir los servicios de la Secretarfa, —  
distribuyendo el trabajo entre el personal de dicha dependencia.
- Abrir la correspondencia oficial; recibir las solicitu 
des; partes y documentos de todas las dependencias y servicios; diri 
gir el registre de entrada y salida; décrétai' el pase de cada docu—  
mento a la oficina o funcionario que deba encargarse de su traiidta—  
ciôn y despacho, y expedi r recibo de los documentes que se presenten, 
o delegar para elle en un funcionario.
- Recabar les informes y dictar las providencias de trâ- 
mite procédantes y elevar a la Presidencia o a la Corporaciôn los ex 
pedientes que hayan de resolver, asf como vigilar la ejecuciôn de —  
los acuerdos, previo cl cumplase de la Presidencia y de los decretos 
de la misma, asf como su notificaciôn y firmar todas las comunicacio 
nés, salvo las que vayan ci rigidas a Autoridades u organismos oficia 
les, y
- Gestionar y dirigir los actos encaminados a inmatricu- 
laciôn, compra, enajenaciôn e inventario de los bienes que constitu- 
yan o hayan de constituir el Patrimonio de la Entidad.
22, Actividades secuncarias;
- Custodiar los sellos oficiales y cuidar de su adecuado 
uso, o delegar dicha misiôn, y
(24) Artfculo 145 del reiterado Reglamento.
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- Cuidar de que en la vitrina o tablero de edictos se fi 
jen los anuncios y resoluciones de interés general.
C) Conclusiones
Prescind!endo de las funciones correspond!entes a la Direcciôn 
de Personal, que las iremos estudiando pormenorizadaiœnte en los su- 
cesivos capitulos, el anâlisis de las restantes nos pend.ten llegar 
a las siguientes conclusiones:
lâ. Que es évidente que el legislador tuvo a la vista la nor­
mative de los Estatutos. y asi se puede observar cômo inuchas funcio­
nes asignadas son una mera reproduce!6n de las que aquélla compren—  
dia, si bien en algunas se hayan efectuado correccionos acertadas y 
en otras no tanto, como ha puesto de relieve reiteradamente la doc—  
trina.
2~• Que la confiouracion legal del Secretario se nos présen­
ta mâs elaborada, y as! frente a la dicotoiria miembro-Jefe de los —  
servicios administratives; se brinda la figura pentagonal, que nés - 
bien podrfamos decir que es hexagonal: nieiobro, fedatario, asesor, -
jefe de servicios générales y de personal y de la ^ecretaria. Si --
bien hay que reconocer que en aquélla se comprend!an la mayor parte 
de las funciones previstas en ésta.
Nuevo es, por ejeirplo, el ostentai las insignias o distinti­
vos; el dirigir el protocole; el gestionar todos los asuntos; el --
autorizar las licitaciones, etc.; el acorpahar al Présidente en ac—  
tos, visitas, etc.; el adoptar medidas para la coordinaciôn; el reci 
bir la fima; el vigilar la conservaciôn y ornato; el gestionar y di 
rigir los actos de inmatriculaciôn; el custodiar los sellos oficia—  
les y el cuidar de que en la vitrina o tablero de edictos se fijen - 
los anuncios y resoluciones de interés general.
3-. Que es manifiesto eue en dlclia configuraciôn presidieron 
nés criterios cuantitativos que cualitativos, i^ ues en las novedades 
introducidas sôlo se advierten de importancia très, y de ellas, una
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condlcionada. En efecto, como ya hace tienpo pusiiaos cle relieve (25), 
la funciôn de coordinaciôn, simplemente mencionada, podrfa llegar a 
ser lino de los pilares en el que se asentase la preeminencia futura 
del Secretario, a iiedida que las Corporaciones van ganando en comple 
jidad. De ahi, el que hubiese si do conveniente una regulacion mâs I'd 
nuciosa de la misma, pues en la forra en que se nos présenta, parece 
siirplenente màs una declaraciôn de principle, que una nonaa disposi­
tiva.
En segundo lugar, y ésta es la que oonsideraïuos condicionada: 
el gestionar todos los asuntos de la entidad, puede ser o bien la ba 
se de la figura gerencial del Secretario; o bien, simplemente, tra—  
tar de convertirie en un laandatario para las cuestiones Infimas. Es 
decir, puede permitir transforrnarlo en un dirigente profesional o —  
puede llevar a considerarlo un mero ejecutante sin personalidad. A - 
ainbos recultados puede conducir la regulaciôn actid., al no haberse - 
perfilado rds esta funcién.
En ûltimo lugar, el gestionar y dirigir los actos de inmtid 
culacidn, serdn e:rteriorizaciôn de la confiansa en su preparacion —  
técnica; pero tampoco implican manifestacion de su funciôn directiva.
4&. Que el e::a:en de la realidad ponc al descubierto:
1-. Que su consideracion corrjo irlerbro de la Corporaclon, 
la que ha si do -core se ha expuesto- la culirinaciôn de un lento pro- 
ceso, no ha producido todos los efectos favorables que eran ce pre—  
ver, por cuanto el hecho de no tenor atribuido veto, cosa natural, - 
coino ya se anticir»6, dado su caràcter profesional y técnico,* ha si do 
interiDretado en nruchos casos i^ or los restantes mienbros de la Corpo- 
raciôn, como rnuestra de no toner iguales derechos que elles y, por - 
tanto, calificado casi como intruso, Calificacion a la que ha con- - 
tribuido también en gran medida su naturaleza foranea, la que es sura 
mente relevante en los arbientes rurales.
(25) Vid. nuestro trabajo "La coordinaciôn como funciôn directiva 
fundamental del Secretario (•'d.E.V.L.'- n- 131),
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22. Que su funciôn de asesor se ha visto condicionada —
desfavorablemente por la obligaciôn de la "advertencia de ilegalidad",
por cuanto los intégrantes de la Corporaciôn lo consideran en muchos - 
casos, no como el técnico que esté para auxiliaries, sino como el vi—
gilante enviado por el Poder Central para impedirles adoptar las de--
cisiones que estimen procédantes. Con lo cual, suele existir en cier—  
tos casos una actitud de manifiesto recelo y desconfianza, y cuando —
tal sucede, se considéra al Secretario no como el hombre que puede-
ayudarles, sino como el que esté para hacer fracasar sus iniciativas. 
Creencia en la que a veces, paradôjicamente, participan, incluse, los 
titulares de niveles politicos superiores.
32. Que la funciôn de fedatarjo. considerada, como se ha 
anticipado, por algunos como el atributo principal del Secretario, se 
ha despreciado totalmente al poderla asumir por sustituciôn cualquier 
funcionario administrativo, de hasta el mâs infime piano burocrético.
42, Que la funciôn de Jefe de la Secretaria tiene un va­
lor muy relative, pues depende del volumen y complejidad orgânico-fun- 
ci onal que la misma présente. De aqui el que en la raayoria de las Cor­
poraciones tenga poco peso especifico y, como consecuencia, dé escaso 
relieve al Secretario.
52, Que la funciôn de Jefe de todas las dependencias y - 
servicios générales, tarapoco ha dado hasta ahora inucha prestancia al -
secretario: por una parte, por la formulaciôn tan abstracta de la fun­
ciôn, lo que ha impedido que se haya podido determiner en concrete su 
contenido y, por otra parte, por los obstéculos reales que suponen la 
tendencia de los distintos Jefes de las diferentes dependencias y ser­
vicios a sustraerse a la acciôn jerérquica del Secretario, por enten—  
der equivocadamente que ésta merma su jefatura, cuando la verdad es —  
que tal jefatura depende fundamentalnente del apoyo y respaldo que le 
preste el Secretario.
D) ^roblemética actual
Ante esta situaciôn real y en presencia de una inminente re­
forma del ordenamiento juridico-administrativo, parece conveniente --
propugnar una configuraciôn del Secretario conforme con las ----
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circunstanclas présentes y prescind!endo de forrmilaciones ya pasadas, 
que constituyen un lastre para la evoluclôn y desarrollo futures. De 
fonra tal, que o el Secretario rompe con las ataduras del pasado y - 
se adapta a la época présente, o en otro caso podré encontrarse con 
la apariciôn de nuevas figuras que le privaràn de su cornet!do esen—  
cial y lo relegaràn nuevamente al papel de fedatario burocrético(26). 
El Secretario ha de convertirse en el técnico principal, so pena de 
transformarse en el burécrata distinguido de las etapas iniciales.
Y, ?c6mo ha de transformarse? En nuestra opiniôn, tiene que 
ser el Jefe técnico de la Administracion municipal o provincial(27)- 
que bajo la superior autoridad del Presidents de la Corporaciôn, --
(26) En este sentido, la creaciôn de los Delegados de Servicios en - 
los Municipios de Régimen especial, constituye una llamada de - 
atenciôn y una confirmaciôn de nuestro aserto.
(27) Es évidente -afirma A. lîartfnez Blanco- que al Secretario, por 
técnico, debe corresponderle la direcciôn administrât!va de la 
Corporaciôn, que es, debe ser, materia esencialmente reglada en 
un Estado de Derecho. Si el Alcalde, como politico, se mueve en 
la esfera de este orden, dejar en sus manos las riendas adminis 
trativas de la Corporaciôn, no es lôgico y aderaas se prestaria 
a una interpretaciôn arbitraria de la legalidad en ese anplio - 
canpo de movimiento que las leyes administrât!vas deben forzosa 
mente concéder,
Por otra parte, el Secretario, como responsable ante el Ayunta- 
miento y, en definitive, ante el Servicio de Inspecciôn, de los 
servicios administrativos y del personal en general, debe tener 
en sus manos las suficientes facultades administratives para —  
avaler con una soluciôn de fuerza su posture; de lo contrario,- 
se verd en la dificil posiciôn de cargar con la responsabilidad 
de una eficacia administrative sin otras raedidas coercitivas —  
que el •'dar cuenta al Alcalde*' ...
Ademâs, razones de eficacia aconsejan esta Jefatura administra­
tive para el Secretario, pues él vigile de modo inmediato el —  
quehacer administrativo y esta en condiciones de ejercer aque—  
lia Jefatura en todo momento. Su preparaciôn profesional espe—  
cializada -cada vez mâs necesaria para las funciones de geren—  
cia- le hacen el funcionario adecuado -la gerencia exige profe- 
sionalidad- para taies funciones.
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asuma los cometidos que le corresponden y que puede deseinpeflar. Es - 
declr, hay que ver primero lo que debe hacer y en segundo término, - 
lo que puede hacer; y esto, supone tanto como enfrentarnos con un —  
problème vital que no ha si do tenido en cuenta por el legislador: la 
necesidad de afrontar la diversidad de situaciones en que se encuen- 
tra el Secretario. segiin cual es el volumen y complejidad de la Cor­
poraciôn en la que sirve.
Revelador de esta diversidad es el resultado de una serie de 
encuestas que realizanios en 1964 en la Escuela Nacional de Adminis—  
traciôn y E studio s Urbanos, con 101 cursillistas pertenecientes al - 
Cuerpo de Secretaries, en sus très categorias, referentes al modo en 
que distribuirian su tienpo de trabajo (28). Dicha distribuciôn sis- 
tematiza por gru%DOS de grandes tareas y expresada en porcentajes mi­




1. Lectura de correo y boleti
nés    2 a 25%
2. Estudio de expedientes ... 4 a 25%
3. Direcciôn administrativa . 4 a 20%
4. Despacho con el Alcalde .. 12 a 70^ 1
5. Visitas   9 a 60%
6. Eealizaciôn de trabajos bu 
rocréticos  ............ 0




3 a 12% 
3 a 57% 
0
3 a 18% 
3 a 35%





3 a 30% 
3 a 30% 
0
3 a 18% 
6 a 26%
33 a 787, 
1,5 a 27%
Pose al numéro reducido de encuestados, los resultados son -
Por otra parte, razones practices y de prestigio a favor del —  
Présidente recomiencan que se desembarace este del ejercicio de 
jxîquehas facultades administrativas que empequeüecen su superior 
jefatura politica, cabal e inteligentenente entendida. ( Hacia 
una configuraciôn nueva del Secretario de Administraciôn Local*', 
R.E.V.L. n2 154).
(28) Los resultados de estas Encuestas los publicamos en nuestro es­
tudio: "El trabajo persoiaLdel Secretario y del Interventor: su - 
ordenaciôn" (R.E.V.L. n- 14s).
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sintoiaétlcos de la necesidad de fonnular una tipologia de funciones 
del oecretario, segun Corporaciones, por cuanto el régimen unifome 
actual en pocos casos sirve: en unos, por exceso y, en otros, por —  
defecto. 0 sea, que ni en las Corporaciones pequehas puede desarro—  
llar la raayoria de las funciones por carecer de contenido; ni le es 
posible hacerlo en las muy grandes, por exceder de sus posibilidades. 
Veamos, sintéticamente, cual es la situaciôn présente:
a) Pequeflas Corporaciones
En ellas el Secretario es el verdadero jefe administrative,- 
en primer lugar, por cuanto el Alcalde tiene en sus manos todo el %  
der y lo ejerce con el asesorairiento del Secretario y, en segundo —  
término, por cuanto no hay otros funcionarios con personalidad acusa 
da que haga sombra a aquél, Incluso en muchos casos, es precisamente 
el Secretario el ünico funcionario administrativo.
Podriamos decir, por tanto, que en estas Corporaciones, que 
son la mayoria, el Secretario es, fundamentalnente, el técnico cuaH 
ficado y casi ûnico, que desarrolla funciones de fedatario y asesor 
y que su cometido principal estriba en ser un gestor y ejecutor de - 
las irAs variadas y heterogéneas actividades.
b) Corporaciones medianas
En éstas el Secretario es realmente mas Jefe administrativo 
de la Corporaciôn. Si bien van surgiendo ya algunos otros jefes, que 
aunque no le discutan su preeminoncia, procuran convertirla en hono- 
rffica.
Este grupo de Corporaciones es mâs apropiado para ejercer —  
plenamente las funciones que le asigna el ordenamiento vigente; y en 
ellas, junto a cometidos de gestiôn y ejecuciôn, ejerce de hecho fun 
ciones directives.
c) Grandes Corporaciones
En ellas, el Secretario va dejando de ser el Jefe Administra 
tivo de la Corporaciôn para convertirse nas en su asesor y fedatario.
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si bien la Jefatura de la Secretarfa le confiera cierto relieve, sien 
pre que sea realnente el centre y el noter burocrético de la Corpora 
ci6n. ?Cuéles son las causas de esta depreciaciôn de la Jefatura del 
Secretario? Fundament a Iraente las sigui entes:
lâ. El Présidente coirparte el poder con otros politicos: De­
legados, Tenientes de Alcalde, Présidentes de Conisiôn, etc., con lo 
cual la posiciôn del Secretario se débilita al no serle posible ejer 
cer su influencia sobre todos y cada uno de éstos.
La existencia de otros Jefes con personalidad y relieve 
profesional disroinuyen la figura del Secretario.
3-. La existencia icualmente de funcionarios tôcnicos con —  
gran prestigio social y poder econônico, que no son propicios a aceo 
tar siquiera sea formaInente la Jefatura del Secretario, al que des- 
de su perspective de prestigio y poder infravaloran conparativamente.
4&. La complejidad estructural y funcional, cada dia mayor,- 
que provoca la apariciôn de centres de decisiones al margon del orga 
nigrama ofiçial, y por tanto fuera de las atribuciones fomalnente - 
asignadas al Secretario.
En definitive, en estas Corporaciones la funciôn asesora es 
la que mas destaca y la que mâs posibilidades brinda al Secretario;- 
si bien no se i^ uede ignorer que sobre elle pesa como anenaza el cre- 
ciente desarrollo de las Asesorfas jurfdicas corporatives, que pue—  
den de hecho llegar a cercenar aquélla.
En resuiuen, se puede afirmar que en la prdctica las funcio—  
nés que suele ejercer no son todas las previstas legalmente, sino —  
que su atenciôn principal se centra en cometidos directivos, que de 
ordinario, exceden de los que le confiere el ordenamiento juridico;- 
de aqui la necesidad de un reajuste de las mismas para ponerlas acor 
des con la realidad.
4. El Secretario en el futuro
En base a las anteriores consideraciones, se puede afirmar -
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que es évidente la necesidad de una reordenaciôn de las funciones se­
cretarial es. la que debe fundamentarse en dos criterlos: por un lado, 
se précisa poner al dia los cometidos que le corresponden y, por - - 
otro, se requière diferenciar, como minime, très tipos de Corporacio 
nés que condicionan de hecho el ejercicio de taies cometidos. Veamos 
esqueméticamente cual podria ser la clasificaciôn y cual el respecti 
vo cometido del titular de la Secretaria.
A) Secretaries rurales
En ellas, el Sectetario, como hemos anticipado, es fundamen- 
talmente un funcionario técnico general al servicio de las mismas, - 
que desenpeha funciones de nuy vario cometido y que excepcionalmente 
puede ejercer como jefe administrative. Por tanto, una enumeracion - 
realista de sus funciones, comprenderia:
lâ, Asesor y fedatario de la Corporaciôn.
Gestor de les intereses municipales, bajo la superior —  
autoridad del Alcalde.
3-. Ejecutor técnico y burocrético de actividades.
En consecuencia, nos inclinâmes por una formulaciôn muy gené 
rica de sus funciones, si bien en ella se deberfa resaltar la gran - 
trascendencia social de los cometidos del secretario.
B) Eecretarfas urbanas
Considerariüs como taies a estos efectos a las de las Corpora 
clones intermedias, y sin que tal denominaciôn implique establecer - 
una categoria personal y si sôlo fijar un nivel orgânico.
En este tipo de Secretaries, los cometidos directivos deben 
ocupar ya més tiempo que los de mera ejecuciôn y, como consecuencia, 
en el Secretario debe privar el asioecto de dirigente sobre el de fun 




lâ. Asesor y fedatario de la Corporaciôn.
2â. Director administrativo de los servicios de la Corpora-
3 .^ Jefe de Personal.
4&. Jefe de la Secretaria como dependencia burocrética cen—  
tral de la Corporaciôn.
En definitiva, se le debe configurar primero como Jefe admi­
nistrativo y, en segundo lugar, como funcionario técnico general.
C) Secretaries de grandes Corporaciones
Los Secretarios de estas Corporaciones, son, precisamente, - 
los que pueden y deben experimental' una transformaciôn total en sus 
funciones, de acuerdo con la tendencia existante de convertirlos en 
auténticos directores de los servicios municipales, al aplicar al ém 
bito de dichas Corporaciones las concepciones çerenciales de la em—  
presa privada. Ahora bien, ?cômo se puede llevar a cabo este propôsi 
to? ?Es posible que se les llegue a reconocer como gerentes? Estima- 
mos que eso no es facil lograrlo en el momento actual, por dos lazo- 
nes: por una parte, su propia formaciôn sera un obstâculo que se aie 
gue por sus detiactores, al considerar que no es la apropiada para - 
desempefiar tal papel y, por otra parte, la resistencia que en princi 
pio opondrian los politicos por pensai que tal reconocimiento podria 
iirplicar una merma real de sus propias atribuciones (^ 9).
(29) Una interpretaciôn favorable a esta pretensiôn la expone Jaime 
1 ereix'a Garcia, cuando afirma que funciones gerenciales verda- 
deramente taies son las que, segdn nuestros Reglamentos vigen—  
tes, competen al Secretario de las Corporaciones Locales . Efeç 
tivamente dirige los negocios municipales el que ejerce la ge—  
rencia, pero este concepto es mâs administrativo, no hay que —  
mezclarlo o confundirlo con el de Jefe politico, con el Jefe —  
del gobierno municipal; a los ôrganos politicos corresponde la 
formulaciôn de los principles y la determinaciôn de las directri 
ces del gobierno local, pero la ejecuciôn de estos acuerdos es
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Ante estas previsibles dificultades, la soluciôn radica en - 
seguir otra via distinta, de un doble contenido: por una parte, seré 
necesario transforraar la foimacién que se esté dando a los Secreta­
rios, para proporcionarles los conocindentos bésicos que la Gerencia 
demanda, y en esta llnea se hallan los programas actuales de la Es—  
cuela Nacional de Administracion Local, que tanto en % s  cursos de - 
formaciôn inicial, como posterior, en los que figuran mate ri as e in­
cluse cursos completes de especializaciôn sobre las distintas técni- 
cas que aquél la comprends, y de las que dimos cuenta en el capitule 
anterior; y, por otra parte, no pretender convertir formalmente al - 
Secretario en Gerente de la Corporaciôn, sino més modestamente trans 
formarlo en el Secretario General de la misma con cometidos simila—  
res a los que desempeftan los llamados Secretarios Générales de las - 
empresas, con lo cual al mantener la denominaciôn tradicional de la 
Administraciôn Local, se soslayarian taies dificultades en gran mecü 
da, si previamente se les capacita y adiestra adecuadamente.
Si se considéra acertada esta sugerencia y pensâmes que si - 
lo es, entonces lo primero que tendremos que hacer es ver cuéles son 
las funciones que tienen asignadas estos "Secretaries Générales* y - 
considerar después como se puede llevar a cabo la necesaria adapta—  
ciôn de ellas al Secretario. En cuanto a estas funciones, se suelan 
distinguir très tipos distintos de Secretarios Générales:
En primer lugar, tenemos el llamado Secretario General como 
Auxiliar del Director o l-residente, cuyos cometidos principales son:
el verdadero objeto de la gerencia municipal * a cargo del Secre 
tario de la Corporaciôn. La gerencia, dice Reed, es una voca—  
ciôn, profesiôn o arte que requiere conocimientos especializa—  
dos, la perfecciôn en ella no puede adquirirse si no es por la 
experiencia. En este sentido la aceptamos nosotros como direc—  
ciôn permanente de todos los elementos o factores que intervie- 
nen en el gobierno local, pero llevada a cabo por medios admi—  
nistrativos, no politicos, y que por si sola constituye una téc 
nica" (**E1 Secretario de las Corporaciones Locales ante las nue 
vas tendencies de la Administracion , "R.E.V.L. n- 94).
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- Jefatura de la Secretaria del Superior.
- Servicios estadlsticos y Cuadro de mando.
- Informaciôn y Documentaciôn.
- Preparaciôn de las decisiones del Superior.
En segundo lugar, esta el denominado Secretario General como 
Jefe de Servicios Générales, que suele tener bajo su mando a los si- 
gui entes:
- Financière y Contable.
- Jurfdico Administrative.
- Organizaciôn y gestiôn interior.
- Personal, y
- Cuadro de Mando y Estadlstica.
y, en ultimo término, tenemos al de mayor cometido: el Secre­
tario General como Jefe del Estado Mayor de la Empresa, al que incum 
ben, de ordinario, las siguientes actividades:
- Coordinaciôn de proyectos y operaciones,
- Elaboraciôn y control de las previsiones.
- Creaciôn y puesta a punto de los proyectos de politica ge­
neral a corto y rcedio plazo.
- Control de la explotaciôn.
- Estudios y misiones especiales.
- Transmisiôn de ôrdenes.
- Relaciôn con los servicios.
Si ahora contemplâmes este esqueira, ?cuâl de sus modalidades 
es susceptible de aplicarse al Secretario^ Creemos que lo oportuno - 
es llevar a cabo una adaptaciôn en forma milita, en la que se compren 
dan los aspoctos principales de cada uno de estos tipos. En conse- - 
cuencia, nos inclinâmes por articular sus cometidos de forma tal, que 
el Secretario de las grandes Corporaciones tenga como funciones bâsi 
cas las siguientes:
1-. Asesor general de la Corporaciôn. del que dependerén las 
distintas Asesorfas que puedan ir creàndose, segun lo deirvanden las - 
diferentes necesidades y actividades. Su acciôn no ha de limitarse a
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la vertiente jurfdico-administrativa, sino que debe comprender las - 
facetas organizativas, técnicas, etc. En este sentido, su labor en - 
la preparaciôn de planes, programas y proyectos, debe ser esencial,- 
por cuanto en la medida que preste a los politicos una eficaz coope- 
raciôn, su papel dentro de la Corporaciôn creceré. Es en estas este­
ras donde su labor puede brillar mas, a diferencia de lo, que le su- 
cederô en el campo jurfdico, donde sienpre encontraré obstéculos pa­
ra ayudar y asistir a los politicos.
Director técnico de los servicios locales del que depen­
de rén directamente los jefes inmediatos de cada uno de estos servi—  
cios, "iu preocupaciôn primordial seré en este émbito, por una parte, 
procurai' la implantaciôn de nuevos servicios y la reordenaciôn de —  
los ya existantes; por otra, la coordinaciôn de su funcionamiento y, 
por otra, el conocer y valorar los resultados sociales que se alcan- 
zan con tal funcionamiento.
3^ . Director de Personal, en los términos que veremos en su
momento.
4^ . Jefe de la Cecretarfa, como dependencia burocrética cen­
tral de la Corporaciôn, procurondo que ésta preste asistencia y ayu- 
da a los servicios finalistas. La importancia de la ^ecretarfa como 
Dependencia de la Corporaciôn, no sera la consecuencia del volumen - 
de sus plantillas ni de la extension de sus locales; seré sier^ r^e el 
resultado de la eficiencia con que sirva a los demas,
Ci se le reconociesen al Lecretario estas funciones y se lo- 
grase que se dedicase de lleno a ellas, entonces sf que se conseoui-
rfa que aquél fuese el mas alto dirigente técnico, por cuanto el --
100^ 1 de su actividad tendifa naturaleza directiva, y no se pocLfa —  
ocupar de facetas de mera ejecuciôn. Ahora bien, este planteamiento 
suscita a su vez la necesidad ce que cuente con colaboracores inr:e—  
diatos, que no sôlo se distingan l'or la gran preparaciôn que han de 
poseer, sino tai.bién po-que se les reconozca y atribuya igualnente - 
condiciôn directiva.
di sôlo dispone de un colaboiador inmediato: Oficial Mayor,a 
este le debe transferir las funciones de fedatario, de Jefe de 1erso 
nal -reservéndose él las de Director- y de jefe inmediato de la - -
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Secretarfa. En oambio, si cuenta con dos colaboradores: Vicesecreta- 
rio y Oficial Mayor, el primero serfa Asesor Adjunto y Subdirector - 
técnico de servicios, asumiendo el segundo los cometidos reseflados.
En conclusion, en el desarrollo de la propuesta formulada, o 
de otra similar, radica, en nuestra opiniôn, el porvenir del Sécréta 
rio, Creemos, y lo creemos firraemente, que el tratar simplemente de 
retocar la configuraciôn actual afiadiéndole cometidos minuscules, en 
trafla caminar fatalmente hacia la progresiva depreciaciôn del Secre­
tario. Podrfaraos aûadir que el aferrarse a la pluma como sfmbolo se­
cretarial, es tanto como firmar con ella la sentencia de rouerte del 
Cuerpo, o al menos, el certifieur su supervivencia vegetativa. En —  
carrbio, el centrai' la funciôn en el asesoramiento, es brindar al Se­
cretario una base de lanzainiento hacia los mâs altos horizontes. A - 
la fe püblica, hay que anteponer la piogramaciôn, la coordinaciôn,la 
acciôn directiva, en fin. Frente a los libros de actas, hay que colo 
car los planes; y frente a las certificaciones, las decisiones. Las 
actas y las certificaciones las puede hacer cualquier funcionario —  
con una mediana preparaciôn; la elaboraciôn de los planes y la adop- 
ciôn de decisiones, requieren no sôlo técnica, sino también y sobre 
todo, la posesiôn de una serie de cualidades personales y profesio—  
nales, que no son de doriinio comun, si bien muchos de los integran—  
tes del Cuerpo de Lecretarios han puesto de manifiesto en el deserrre 
flo de sus cargos que las poseen en elevado grado.
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P A R T E  S E G U N D A
F U N C I O N E S  D E  L A  D I R E C C I O N  D E  P E R S O N A L
CAPITÜLO ' / I .  ESTiJJCnri^ ACIOîî DE PÜESTOS DE T.iABAJO
1. Planteamiento
Al examinar en la Primera Parte globalmente las distintas - 
funciones de la Direcciôn de Personal, indicamos c6mo ocupaba un pri^  
mer lugar la estructuraciôn de los puestos de trabajo, por cuanto —  
constituye, evidentemente, el punto de partida de toda organizaciôn 
racional del personal. De aqui, el que el andlisis de las distintas 
funciones, lo tengamos que iniciar, precisamente, con el estudio de 
ésta; a la que, por otra parte, cada dia se la presta una mayor aten 
ciôn, si bien hay que reconocer que no siempre, ni mucho menos, esta 
atenciôn conduce a resultados plenamente satisfactorios.
Por otra parte, si la estructuraciôn de los puestos de traba 
jo va a ser objeto de estudio, el punto de partida de este tiene que 
ser necesariamente el considerar que se entiende por puesto de traba 
jo (1). Heredero Higueras lo define como * unidad estructural basica
(1) El puesto de trabajo es generalmente definido -nos dice M. Lalva 
tore Terranova- como el conjunto de tareas y responsabilidades 
asignadas a una persona en el ambito de una unidad orçanizativa", 
("La clasificaciôn de puestos de trabajo en la Administraciôn 
blica italiana . Ponencia presentada al I Coloquio Internacional 
sobre Clasificaciôn de puestos de trabajo en la Administracion - 
Nblica, Madrid, 1964).
Un puesto -afirrnan Chruden y : herman- puede describirse como una 
unidad de organizaciôn consistante en un grupo de responsabilida 
des y obligaciones soparadas y distintas a las de otros puestos. 
Las obligaciones y responsabilidades de un puesto vienen a ser - 
las de los empleados que desempehan el puesto y proporcionan el 
medio para que los empleados contribuyan a la obtenciôn de los - 
objetivos de una organizaciôn. ( Adtrini straciôn de Personal - , —  
México, 1965, pdg. 99).
Por ultimo, L. De la îlorena y De la Morena, entiende por puesto 
de trabajo un conjunto integrado de tareas y resiionsabilidades 
concretas atribuidas reglaraentariamente a una persona y con cuya 
ejecuciôn contribuye en grado variable, pero siempre necesario,a
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de la organizaciôn admini strativa, integrada por las tareas y respon 
sabilidades asignadas a una persona". ‘ Caracteristica èsencial -afia- 
de- del concepto de puesto de trabajo en su existencia autônoma, in- 
dependientenente de que haya o no un titular que lo cub; a o sirva '(2). 
De este concepto y de sus aclaraciones, se deducen coro notas carac- 
teristicas del puesto de trabajo las siguientes:
1^ . Ser una unidad estructural basica de la organizaciôn ad- 
iTii ni strati va. Es decir, que constituye la célula prirraria de la est rue 
tura jerérquica de cualquier entidad u Organismo.
2-. Estar intearada por las tareas y responsabilidades asig­
nadas a una persona; o sea, que individualize los cometidos, atribu­
ciones y obligaciones confiadas a cada rùenibro de la organizaciôn.
3 -. Tener existencia i ne epend.ient ornent e de que esté o no ocu- 
pada por un titular. Es decir, que el puesto esta en la estruetura - 
jera quica aun cuando se halle vacante.
4-. rodrianos anadir por nuestra parte, que el analisis y —  
descripciôn del puesto ha de ofcctuarso siempre hacisndo abstracciôn 
de la personalidad del titula. de aquél (3).
Ahora bien, de ent.ada hay que hacer c.os puntualizacionos ba
sicas:
1-. Que esta concepciôn objctiva del puesto de trabajo no ha 
gozado si empre de unânime aceptaciôn. En efecto, tanto en la er.presa 
cono en la Adrdnistraciôn, lo tradicional ha sido fijar la atenciôn 
en el empleado, obrero o funcionario, més que en los cometidos que -
que la unidad dentro de la que se encuadra curpla las funciones 
que le son r^ropias en orden a la :és eficaz consecuciôn de los - 
objetivos ùlti; os asignadcs a la organizaciôn de que forma parte 
(•El puesto de trabajo: su concepto y significaciôn contre de la 
organizaciôn y su valor como instm: onto de la Eeforr a Adi.ûni s—  
trativa , 'D.E..- n^  05).
(2) "'La Calificacion do puestos de trajoa^ o , lédrid, 1961,pég. 13.
(3) L. De la Ilorena y De la Ilorena, en cl artlciilo citado, expone un 
or'plio anélisis de las ventajas e inconvenientos que el-puesto -
tenia asignados; y s61o después, y a medida que ha sido preciso siste 
ratizar el régimen retributivo, se ha ido prestando mas interés al - 
trabajo que se desarrolla, a las condiciones en que se presta, al es 
fuerzo que e:dge, a la responsabilidad que comporta, etc.; y cono —  
consecuencia, se ha profundizado en el estudio de la problenética —  
del puesto de trabajo, llegandose en una fase posterior a des/incu—  
lar a éste de su titular, Cuando se alcanza esta ültira fase, las in 
vestigaciones realizadas perniten configurar amplianente al puesto - 
de trabajo, y proliferan los métodos de clasificaciôn de los irdsmos, 
cada uno con exigencias distintas y con posibilidades m y  diferentes.
22. Que, independientemente de los distintos fines que se —  
suelon asignar en ambas esteras a la técnica ce la estructuraciôn de 
puestos de trabajo, se puede observar una clara diferenciaciôn:en el 
campo privado la finalidad esencial es lograr una escala de salarias 
lo nés objetiva posible; en tanto que en la Administracion rùblica,- 
el objetivo bâsico es llegar a una organizaciôn apropiada ce las - - 
plantillas. De alil, el que en las aplicaciones de aquélla el énfasis 
se ponga en la valoraciôn de los puestos; en tanto que en las de es­
ta se centren en la descriroiôn de los risros. Esti:amos que es esta 
una diferenciaciôn fundamental, que, por otra parte, explica los re­
sultados diferentes a que se llega en uno y otro cario. En la enpro- 
sa, es bâsicarente un problcna cuantitativo, en tanto que en la Admi 
nistraciôn, es priirordialmente una cuestiôn cualitativa. fi adriti—  
nos esta diferenciaciôn, es facil comprender ixsr que en el car.'po p.-û 
vado SG reduce a un problema de negociaciôn sobre la valoraciôn cco- 
nônica; en tanto que on la esfera pôblica, no es sôlo cuestiôn econo 
mica, sino acérés, de categoria de sus titulares, y esto es rrucho iro 
nos négociable y bastante nés dificil de llegar a un acuerdo.
Erecisarente, esto nos aclara por qué las aplicaciones de es 
ta técnica en el can'X) piiblico: o se quedan en mitad del cari no -que 
es lo frecuente- o si llegan al final, éste no esté nuy de acuerdo - 
con el punto de partida, ni siquiera con los principios proclanados. 
?ese a ello, hay que reconocer que el progreso experimantado es con­
siderable en orden a una racionalizaciôn de plantillas, aunque los - 
resultados no seen lo suficientamente satisfactorios.
de trabajo présenta cono instiumcnto al servicio ce la racicnali 
zaciôn y mejora de la Administraciôn.
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En base a este planteardento diferenclado, en nuestro examen 
dedicaremos mas atenciôn a las técnicas de anélisis y de descripciôn 
que a las de valoraciôn; si bien, no obstante, Indicaremos los pun—  
tos principales de esta ûltira, a efectos puramente informativos y - 
con objeto de exponer globalmente la problemética de la estiuctura—  
ciôn de los puestos. En conclusiôn, el plan que seguiremos consisti- 
ré en coraenzar viendo la técnica de anélisis;pasaremos después a la 
de descripciôn, nés tarde a la de valoraciôn, y, por ültimo, a la de 
clasificaciôn. Ahora bien, hemos de insistir, que si en la préctica 
éste es el proceso normal en el caiiçx) privado; en cairbio, en el pd—  
blico, lo usual es pasar de la descripciôn a la clasificaciôn, y de 
ésta a la fijaciôn de las plantillas orgânicas.
2. Técnicas de estructuraciôn
A) Planteamiento
De pueden considerar como técnicas de estructuraciôn de pues 
tos de trabajo, las de analisis, descripciôn, valoraciôn y clasifica 
ciôn de los rrdsros; aunque de ordinario se las suele encuadrar en un 
tratamionto unitario bajo la denominaciôn de "determinaciôn, valora­
ciôn y clasificaciôn ce puestos de trabajo . Zxpresicn que si bien - 
es util, por la idea de unidad a la que res]X)nde, sin enbargo, pre—  
senta el inconveniente cuando se ; efiere a la esfera püblica, de que 
la faceta de valoraciôn o se aplica con criterios distintos a los —  
ucuales en el campo privado, o résulta de ruy dificil adaptaciôn a - 
los iniGstos fundamentalmente burocraticos. En consecuencia, estima—  
mos mucho mâs cor recto considerarlas como técnicas individualizadas, 
pero interdependientos; en cuanto constituyen fases claramente dife- 
renciacâs do un proceso total. Es decir, deben ser objeto de estudio 
indepcndiente, pero contemplado desd.e una perspective unitaria. Esta 
idea nos lieva a examinar, por un lado, los aspectos coirunes y, por 
otro, a analizar los especificos de cada una de ellas.
B) Concepto
La técnica de la estructuraciôn de los puestos de trabajo es 
el né todo modi ante el cual se anal iz an y describcn las unidac.es jpià- 
marias de la organizaciôn admini st.. ativa, para llega:; a su valoraciôn
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y ordenacion. Quizâ este concepto sea discutible, pero no hay duda - 
que brinda una visiôn global de su contenido, y es susceptible de —  
comprender las distintas nodalidades que la risma présenta. En defi­
nitiva, considerares que la estructuraciôn de puestos de trabajo:
12, Es un nétodo, lo que significa que ha de aplicarse de —  
acuerdo con unas noriras y sigui endo un proceso deterrninado, No.rras - 
y proceso que son distintos segun cual sea el si sterna que se siga.
22. Que consiste en el analisis y descrincion de los puestos 
de trabajo, para conocer las actividades que se realizan, las condi­
ciones en que éstas se efectüan y las caracteristicas que han de - - 
reunir quiencs las desompehcn.
32, Que pe.irrite llegar cono consecuencia, a la valoraciôn de 
les puestos y a su ordenacion racional, estableciendo una gradaciôn 
entie elles.
42. Que finalnente, hace posible establecer, 110r una i^ arte,- 
un sistera objetivo de retribucionos y, por otra, un rôcinen orrâni- 
co de nlantilias.
C) Objetivos
La estructuraciôn de los puestos de trabajo, ]niede y debe —  
periitir alcanzar los siguientes objetivos:
12. Facilitai' la selecciôn del personal, al saber cudles son 
los conocimientos, aptitudes y o;-periencia que requiere el desenpeho 
de cada puesto o de cada funciôn.
r2. Eerr.itir un a?"rol echa: iente integral de los recursos - - 
hunanos, al situar en cada puesto al funcionario nâs adecuado.
32. . roporcionar info.r aciôn para deteminar las neccsida—  
des existantes de forraciôn, asi coi'jo para concretar el contenido —  
del adiestrai'iento.
42. Establecer un sisterra reti ileutivo arroriado a las condi­
ciones exigidas, funciones deseixpeEadas y esfuerzos realizados.
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5~* Hacer posible la implantaciôn de lineas adecuadas de pro-
mocion.
62. Foraentar la vinculacion del personal a su trabajo, asi co
mo también estimular su integraciôn con la respective entidad.
En definitiva, la estructuraciôn se nos imestra como la pie-
dra angular de todas las restantes funciones de la Direcciôn de Per­
sonal, pues todas encuentran en ella su punto de partida, y se hallan 
condicionadas en su desarrollo por la misma. Con esta concepciôn, —  
que no es exclusivemente nuestra, coincide Heredero Higueras, cuando 
afirma que "los puestos de trabajo en cuanto células bâsicas de la -
organizaciôn, cobran su mâxima importancia dentro del émbito de la -
Administracion de Personal. Aun cuando ésta se estructura en funciôn 
del "status personal, para que sea realmente efectiva y eficaz es - 
preciso que los puestos de trabajo estén adecuadamente descritos y - 
valorados:
- para poder seleccionar debidamente al personal, es preciso
saber con exactitud las tareas a deserpefîar por el mismo y las res—
ponsabilidades inherentes a las tareas;
- para formar al personal, es preciso saber para que se le - 
va a forrrar, lo que requiere una descripciôn y valoraciôn del puesto 
a cubrir;
- para valorar los méritos y el rendimiento del funcionario, 
es preciso conocer el nivel de dificultad y responsabilidad de las - 
tareas constitutivas del puesto de trabajo deseirpeflado, y
- para establecer un sistera racional de retribuciôn, se re­
quiere irplantar una calificacion de puestos secrûn su valor relativo 
dentro de la organizaciôn- (4).
D) mequisitos
La consecuciôn de los objetivos expresados, demanda que en -
(4) Obra citada, pég. 15-16.
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toda estructuraciôn de puestos de trabajo, se atiendan y satisfagan, 
como miniro, las siguientes exigencias:
!“• Contar con el deciciido apoyo de la Duperioridad, y ello 
no sôlo en el momento inicial de la prograiraciôn, sino sobre todo, - 
en los posteriores de la ejecuciôn, para poder ir solucionando los - 
problemas y cuestiones que se susciten. En consecuencia, es preciso 
que la Direcciôn de la Entidad respectiva, reconozca la conveniencia 
y necesidad de implanter una adecuada estructuraciôn de los puestos. 
"Uno de los requeriirlentos mas importantes para el éxito de un pro—  
grama -advierten Chniden y Dhezman- es la buena voluntad por parte - 
de la Direcciôn para resolver problemas y controversias relativas a 
la evaluaciôn de puestos, en una forma justa y equilibrada" (5).
2-. Deterrrdnar los objetivos gue se persiouen, que en unos - 
casos puede ser simplemente implantar escalas objetivas de salaries 
y en otros se irueden pretender todos o parte de los fines enunciados. 
En cualquier caso, es fundamental que figuren de una rranera clara y 
terminante ]os propôsitos que inspiran tal plan, pues elles condicio 
nan toda la acciôn posterior,
32. Formular la iiolftica de personal coherente con taies ob- 
ietivos. Ls decir, que se necesita que la consecuciôn de taies obje­
tivos sea factible dentro de la :x)litica general de personal; pues - 
en otro caso, la aplicaciôn ce esta técnica provocaré innumerabies - 
conflictos, no sôlo de carécter econômico, sino también de diverses 
ôrdenes, convirtiéndose en un factor de malestar constante entre el 
personal.
42. Participaciôn del personal, tanto en su preioaraciôn, co­
mo en su aplicaciôn, con objeto de lograr no sôlo su aceptaciôn fi—  
nal, sino tairbién la adaptaciôn del sisteira a las propias peculiari- 
dades de la respective entidad.
(5) Obia citad^ peg. 6m5.
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E) Técnicas de estructuraciôn
a) La técnica del anélisis de puestos de trabajo 
a') Planteamiento
"El anélisis de puestos de.trabajo -se ha destacado- es el - 
instrumente bâsico de la direcciôn en el campo de la Administracion 
de Personal, Es el proceso de, primero identificar los trabajos y —  
asegurarse de la naturaleza de sus deberes, responsabilidades y re—  
querimientes de capacidad; y segundo, de agrupar estos trabajos en - 
"clases" sobre la base de su similaridad en estos aspectos. Este pro 
ceso hace posible pioporcionar un trato igual a los puestos simila—  
res en asuntos de reclutamiento, examen, page, capacitaciôn y otros 
aspectos de la Administracion de l'ersonal - (6). En esta formulaciôn, 
se pone de relieve la gran trascendencia préctica del anélisis de —  
los puestos ce trabajo, por cuanto no sôlo es el punto de partida pa 
ra llegar a la descripciôn, valoraciôn y clasificaciôn de los mismos; 
sino que, ademas, la informaciôn que proporciona puede servir a - -
otros Multiples fines de la Direcciôn de . ersonal, cono a continua—  
ciôn veremos, si bien hay que advertir que por algunas posiciones —  
doctrinales se llega a una suporvaloraciôn de esta técnica.
b') Concepto
El analisis de los puestos de trabajo se define por M. Duc—  
ceschi diciendo que -es el proceso de déterminai, mediante observa—  
ciôn y estudio, los elementos componentes de un trabajo especifico,- 
la responsabilidad, capacidad y los requisites fisicos y mentales —  
que el mismo requiere, los esfuerzos y los riesgos que comporta y —  
las condiciones ai'bientales en las que se desen'-uelve (7). En témd 
nos similares se expresa D. Yoder cuando rcanifiesta que es el proce 
dindento mediante el cual los hechos, con respecto a cada trabajo sa
(6) International City Managers' Association: •■Técnica de la Adminis 
traciôn Municipal , México, 1963, pég. 268.
(7) ‘Técnicas modernas de Direcciôn de Personal", Madrid, 1967, pégj^  
na 19.
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descubren y observan sistemâticamente. En algunas ocasiones se le - 
llama estudio de trabajo, sugiriendo con ello el ouidado con el cual 
se investigan tareas, procedimientos, responsabilidades y requeri- - 
mientos personales (8). Finalmente, Chruden y Iherman, nos dicen —  
que es el proceso de reunir, analizar y registrar la informaciôn re 
lativa a los puestos"' (9).
De estos conceptos (10), se deduce cual es la esencia del —  
anélisis de los puestos de trabajo, y asI podemos destacar como no—  
tas caracteristicas, las siguientes:
lâ. Se trata de un procedimiento o mêtodo, que por tanto ha 
de responder a unas réglas o no-mas. Es decir, no se puede efectuar 
de un modo asistemético. Lo cual es muy importante tenerlo présenté, 
ya que en ocasiones se piensa que se ijuede realiza: sin someterso a 
criterios predoterminados.
Que consiste en observar y en ecocor catos, que después 
se examinan y estudian. Observaciôn y recogida de datos que pueden - 
adopta- modalidades diversas,
3â. Que taies datos se refieren a los componentes de cada —  
puesto de trabajo, o sea, a ]os aspectos bésicos del mismo.
(8) Ilanejo de .'ersonal y Eelaciones Industriales Héxico, 1960, —  
pég. 125.
(9) Obra citada, pég. 114.
(10) "El anélisis do los puestos de trabajo -advierte C. Martinez La 
ge- es el r.atodo que perrite cbtener los catos requeridos a fin 
de précisai' exactamente en que consiste cada puesto y las apti­
tudes que este exige de su servidor. Todo anélisis do puestos - 
descompone los hechos relativos a uno de aquéllos, deterxinando 
las partes componentes del puesto y las cualidades requeridas - 
del funcionario llamado a ocuparlo, y consignando todos estos - 
datos en forma préctica y facilnonte utilizablo ( Fases del —  
Erocedimiento de clasificaciôn ', publicado en el volumen colec- 
tivo Clasificaciôn de luestos de Trabajo , Madrid, 1965, pégi- 
na 243).
235.
4-, Que los componentes esenciales son: lo que se hace en el 
mismo, cômo se hace, en donde se hace, que se précisa para hacerlo y 
cudles son las consecuencias del misiro para quien lo lleva a cabo.
a') Objetivos
a" ) Tesis de Dale Yoder
Una concepciôn arr^ plia, quizâ excesiva de taies objetivos, —  
nos la brinda D. Yoder, cuando afirma que "el analisis de trabajo ha 
sido descrito como un fundanento para el proarar:a, porque los resul­
tados de este anélisis se emplean muy ampliamente en todo 61. Asi, - 
la informaciôn que sobre el trabajo sumdnistra el anélisis de éste,- 
se utiliza en:
12, La organizaciôn é integraciôn de todas las fuerzas traba 
jadoras, en base a los deberes y responsabilidades del trabajo, asi 
coiTio también en la contiataciôn, selecciôn y colocaciôn a base de ca 
lificaciones personales, y como consecuencia, en los programas de en 
trenamiento desarrollados para suministrar el conocimiento y la habi 
lidad indicada para el analisis del trabajo como necesarios a la eje 
cuciôn efectiva.
22, La administraciôn de sueldos y salaries, que busca corn—  
pensar los trabajos en base a la habilidad requerida, la complejidad 
de los deberes y responsabilidades, y otras caracteristicas relacio- 
nadas con el trabajo.
32. Los cambios y promociones en las lineas determinadas por 
los deberes, responsabilidades, requisites y condiciones de trabajo.
42, La satisfacciôn y arieglo de quejas mediante la cuidado- 
sa asignaciôn de responsabilidades, definiciôn de tareas y deberes,y 
comparaciones de la equidad de las tasas de page, y la mejora de las 
condiciones de traj^ ajo, cuando el anélisis del mismo indica que son 
innecesariamente peligrosas, desagradables o insalubres.
52. La fijaciôn de los standards de producciôn a través del 
estudio de tiempos y moviriientos; el mejoramiento de la productividad
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del trabajador a través de la sinplificacion del trabajo y de néto—  
dos de mejoramiento basados en el estudio del trabajo, y la facilita 
ciôn del planear.dento de organizaciôn mediante la detallada défini—  
ciôn de los trabajos y de la indicaciôn de sus interrelaciones"(11).
b "  ) Tesis de Chruden y Dherman
Una concepciôn mâs ajustada a la realidad, nos la proporcio­
nan Chruden y Sherman, cuando afirrnan que al intenter obtenez la —  
cooperaciôn y apoyo de los empleados, apalando a sus propios intere­
ses, algunos de los beneficios personales que pueden resaltarse,son:
12, El analisis del puesto puede permitir al empleado corn- - 
prendcr major los deberes y responsabilidades de su puesto y lo que 
se espera de él. Mo hay nada que frustra y desmoralice mâs a un en—  
pleado que el no conocer la naturaleza exacta de sus deberes y de —  
sus responsabilidades con otros,
2-2. 21 analisis del puesto puede proporciona- datos impo-tan 
tes que pueden usarse jiara irrualar la distribuciôn de la ca-ça de —  
trabajo entre los e:rpleados. Los datos pueden seivir como una base - 
objetiva pa:.a deteririnar. el salario de cada puesto y para evaluar el 
dosempeîio del empleado. Los empleados dssean recibir un tratamiento 
justo y objetivo y esto lequiere la existencia do informaciôn préci­
sa sobre los puestos, lo cual puede obtenerse a través del analisis 
de los irdsmos.
3-. La obtenciôn de informaciôn précisa, relativa a los re—  
querimientos del puesto, puede servir también como una guia para el 
automej orami onto de los empleados, en su puesto actual y en los pues 
tos futures.
42. Finalmente, los datos del anélisis de puestos pueden ser 
una base mâs objetiva pa a que los suxervisores y los empleados re—  
suelvan alrunas de las euejas que pueden presentarse con respecto a 
los deberes de sus puestos (Ir).
(11) Obra citada, pég. l23-.:9.
(12) Obra citada, pég. liO-^ l.
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c"  ) Conclusiôn
Finalmente, por nuestra parte podemos afirmar que on sfnte—  
sis, los objetivos que persicue el analisis del trabajo se pueden di 
fe enciar en dos tipos distintos: inmediatos y médiatos. Los fines - 
inmediatos son:
12, 1 roporcionar la informaciôn necesaria para llegar a la - 
descripciôn de los puestos de t .abajo, que facilite su ulterior valo 
raciôn y clasificaciôn. El analisis, lepeti:os, es cl punto de %iarti 
da.
2-2. Permitir el conocimiento real de como se desempeîlan las 
diferentes tareas y cômo se ejecutan los distintos trabajos. Conoci­
miento que es esencial para poder adoptar las medidas que procéda en 
orden a su perfeccionamiento y mejora.
En cambio, como objetivos mediatos, podemos mencionar:
12. Con respecto a la Direcciôn de la entidad o Corporaciôn 
respectivas, condicionar toda la politica de personal, pues en los - 
resultados del anélisis hay datos, hechos y observaciones cnre deben 
ser la base de las decisiones a tomar en las distintas vertientes de 
dicha politica.
2-2, Con respecte al personal, pe::ritirle tener un conocirlen 
to real de su situaciôn y cono consecuencia, condicionar tarbien su 
conducta profesional.
i cont : astamos esta configuraciôn con la tesis de Yoder, —  
observairos que en ésta hay aspectos que exceden de las "Dosibles con­
secuencias inmediatas del analisis, si bien tenemos que reconocer —  
que, incluso la simple enunciaciôn de estas,supone cl efecto positi­
ve de llamar la atenciôn sobre su trascendencia e interrelaciones(13).
(13) Una tesis similar on lo ampli a y a:, bi ci osa, sustentan C.L.Little 
field y -v.L. 2-eterson en su obra "Organizaciôn de Oficinas", —  
Mexico, 1960, pég. 434.
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En cuanto a la tssis de Chruden y Ehenran, si bien se plantea desde 
la perspectiva unilateral de les intcresos del eirrpleado, su annoniza 
cion con las necesidadss de la respectiva entidad, es suriainente fâ—  
cil y présenta grandes posibilidades.
b') Requisites
Como presupuestos basicos del anâlisis de los puestos de tra 
bajo, se suelen considerar:
1-, Existencia de un program en el que se definan los obje- 
tivos a alcanzar, las actividades a lealizar y los resultados a al—  
canzar.
2^ , Disponer de los especialistas adecuados para llevar a ca 
bo el andlisis.
3-. Contar con la colaboracion del personal en la realiza- - 
cion de los trabajos de analisis.
c') ProcGcirlentos
"El analista puec.e obtener inforracion sobre el puesto -ad—  
vierten Chruden y .'die^ Tan- entrevistando a los erpleados y a sus su- 
pervisores, haciendo que estos crrupos llenen cuestionarios sobre sus 
puestos, observando los puestos al ser deseipenados y corprobando —  
los registres de produccion. En nuchos casos, todas estas fuentes —  
pueden ser utilizadas- (14). Los cuestionarios, afirrnan estos rlsmos 
autores, ''tienen la ventaja de perrltir la obtenciôn râpida de infor 
macion relative a varies puestos diferentes. 'ara usar con éxito el 
cuestionario, quienes lo llenan deben tener habilidad para leer e in 
terpretar correctairente las preguntas y para sur.ûnistrar la infoirra- 
cion requerida en fo-ma escrita y comprensible. Li se pide a los em- 
pleados que llenen cuestionarios, los puntos deben ser claros y debe 
solicitai se la informacion pertinente sin imponer una carça ardua a 
los errpleados • (15 ).
(14) Obra citada, pdg. 115.
(15) Obra citada, pdg. 115-116.
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En car.nblo, para II. Ducceschi "el iiétodo rods di fundi do por —
sus indudables ventajas es el de la entrevista unida a la observa--
ci6n. En este inétodo el analista entrevista al eirpleado o a su jefe 
inmediato, o a airbos, segun lo que establezca el program, a fin de 
recoger todas las info naciones relatives al trabajo y a las condi—  
ciones en que se realiza. El analista puede, ante todo, observer en 
el trabajo al empleado y dejar que realice un ciclo comiileto de traba 
jo, antes de hacer preguntas, sobre lo que hace' (16). En conclusion, 
podenos afirnar que los nétodos que se utilizan son:
1-. El cuestionario, en el que se fomulan las debidas pre—  
çuntas sobre lo que se hace, côno se hace y condiciones de desarro—  
llo del trabajo (17).
22, La observacion l'xjr parte del analista de côiro se lleva a 
cabo el trabajo y cuanto se hace (10).
32. La entrevista con el ejccutante y con su jefe inmediato, 
relative a estos aspectos (19).
42, EJ^  examen de docunentacion referente a las actividades - 
rcalizadas por los distintos puestos ce traJ^ ajo, para conocor lo que 
se hace y cuanto se hace.
Estos cuatro nétodos, co:t.o ya se ha anticipado, puocen utili 
zarse aisladairente, o en foira corbinaca; esto ûltivo suole ser r.ias 
freçuente, para conseruir una rayor objetividad, pues cono ponen de 
mnifiesto Chruden y Lhei^ Tan, "aunque el anâiisis de puestos no -
(16) Obra citada, pdg. 0^.
(17) ob re las ventajas e inconvenient es que présenta este r.étodo, -
II. Ducceschi nos of rece un anâlisis r.uy completo. (Obra citada,- 
pdg. z6).
(18) Las posibilidades y liritacionss ce este r.étodo corbinado con - 
la entrevista, se estudian aripliar’.ente por II, Ducceschi (Obra - 
citada, pég. /jO y 2r).
(19) L. llontarotto y d. Riccardi on 'El Analisis del trabajo , Earce 
lona, 1950, pdg. 46-55, nos ofrecen un examen bastante conpleto 
con resoecto a esta técnica.
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élimina la influencia de prejuicios, opiniones o criterios personales 
de los individuos que rounen o surdnistran infoiTacidn, obliga a que 
taies opiniones sean mâs objetivas, puesto que deben reducirse a la 
forma escrita y relacionarse con la evidencia de los hechos. Al efec 
tuar el analisis, ademas, cada puesto se divide y estudia en base a 
las partes componentes o elementos que comprende. Esta prâctica pue­
de ayudar a evitar que ciertos elementos del puesto reciban poca o - 
demasiada conoideraciôn (rO).
b) La tdcnica de la desorincidn de ouestos de trabajo 
a' ) Planteariionto
El objetivo fundamental del andlisis de los puestos de traba 
jo, es obtener la informaciôn précisa para llegar a la definiciôn de 
éstos, o en otras palabras, a su descripcion. En consecuencia, ésta 
no es nas que al resultaco del anélisis y la fase previa para su va- 
loraciôn y clasificacion ulterior, si bien, cono se anticipé, de or- 
dinario, en cl carrpo riilblico se pasa a esta ultima fase directair.ento 
desde la descripciôn; en tanto que en la osfe a privada la atenciôn 
se contra, cono tambivén se advirtio, en la valoracién, por su inpor- 
tancia on ordon a estalDlecer e], roçir.en retributivo (rl).
b') Concemto
•Una dose ipcion de tiabajo -nos dice D. Yodor- es un deli—  
nea ùento sistemâtico de info .nacion obtonida de notas toradas y e- 
qistradas en el reporte de anélisis de trabajo. Describe el trabajo 
ojecutado, las condiciones bajo las cuales sc ejecuta ol trabajo y - 
el tipo de persona roque ido % ara dicho t rabajo - (*. ), or su parte, 
Chruden y dherran manifiostan que la deolaracion escrita que cul:re 
’os deboros responsabilidad.es de un puesto recibo coirrinmente el —  
no: bre de de s c^rir; c iq l_J3i s2 to. Las calif icacioncs personales que
(/G) Cb a citada, pdq. 114.
(rl) E. Corrochatepui nlonso on su traîeajo La Descripcion do pues—  
tos en la Ad'lnist.raciôn .'<lblica esraliola (■ D.A. 7.,) nos ~ 
b.-'inda un analisis ruy complète de la p.roblcnatica de la misma.
(r:) Obra citada, pdg. 1^ 6.
debe poseer un individuo ’oara hacerse cargo de estos deberes y respon 
sabi 11 (lades, so recopilan en lo que ha sid.o llamado la esoecificacion 
del puesto. La especificacion del luiesto puede orranizarse como un - 
registre seiDarado o puede incluirse cono ot^a parte de la descrip- - 
cion del puesto' (23).
En definitiva, so puede afirnar que la descripcion del pues­
to es la fo-TTulacion escrita da las tareas que tiene asignadas cada 
uno de elles, con indicaciôn de las atribuciones conferidas y respon 
sabilidades inherentos, asi como tarbién con la expresion de las con 
diciones quo ha de réunir su titular.
c* ) Objetivos
Ya han sido nencionados, por cuanto lo qua con ellas so pre- 
tonde es disponer do la infozniacion nocesa.ia para la "aloracion y - 
clasificacion de los •’'uoctos, si bien dicha inf o:r acion puoda 
tir la consecucion do ot os fines on orden a la politica do personal: 
soleccion, foinnacion, destine, mronocion, etc.; a los quo ya roitepa 
danonte nos her os ;ef e..ido {.A),
d' ) rfoqui sitoq
La consecucion do los objetivos p.etondidos demanda que las 
descripcionos satisfagan las sipuiontcs cnironcias:
(.13) Obra citada, pdg. 100.
{ A) En este sentido, datton y Littlefield, afirnan quo otras aplica 
ciones quo de la descripcion ol analista -puede propone ' son:
1. Cono pauta -:ara la soleccion de c pleados.
z. Cono pauta para traslados y pronociones.
3. Coro pauta pa a cl adiestra: i onto.
4. Cono pauta para la valoracion do nôritos.
5. l'ara la elabcracion do lânuales de Organizacicn y orranigra-
: as; para nedir los costos y origcncias prcsupuostarias y pa
ra establocer sistoras do incentives. (-Valoracion de Tareas , 
Iladrid, ISGl, pdr. GS-5S).
1&. SistenatizQcién, es decir, que todas las descripciones de 
cada entidad, responcan a un iiisro osquem, en el que se conprendan - 
los aspectos esenciales, e;>rçuestos de un modo standarizado,
22. Totalicad, o sea, que las descripciones se refieran a to 
dos los puestos de trabajo que integren la respectiva organizacién.
32. F-'encillez, es decir, que se incluyan todos los aspectos 
esenciales, pero solo los indispensables para llegar al conocindento 
requerido de cada iiuesto de trabajo.
42. Claridad, o sea, que la fozmilacion que se eféctûe se —  
exiionga de foinra que sea comprensible i^ ara todo el personal.
c' ) Contenido
Ri partiros de la diferenciaciôn rioncionada entre descripciôn 
y çsp2c_ifice.cij^ _ sogun la tesis de Ch_udon y Rhoiiran, que es conpar 
tida por un arplio sector doctrinal y que ha plasroado tanbien en al- 
çunos tentes legules, i-odiarros, siguiendo a estes autores, estable—  
cer el siguiente contenido:
1) Dppcripoipn Col puest^, debe comprcndar très aspectos bas!
COS:
- Id.entificQcion del puesto, que ayuca a diferenciarlo de
los deras.
- licsumen del ouesto, que sirve -oara p. oporcionar informa 
ci6n que identifique y difo_encie las obligaciones del puesto con —  
respecte a los demis.
- Deberes del ruesto: los deberes y responsabilidadas - - 
principales del yuesto son cubiortos con declaraciones breves que in 
dican: (1) lo que hace el trabajador; (2) c6mo lo hace; (3) ix>r que 
lo hace. La descri-xzion de deberes deberia indicar taibién las herra 
mientas y équipe usado, los materiales empleados, los procedirdentos 
scguidos y el grade de supo;m/isi6n requerida (25).
(25) Obra citada, ‘pég. 107.
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2) Especificaclén del puesto
'^ '^El contenido vaifa -advierten los autores ultimamente cita- 
dos- entre las distintas empresas. En su mayoria, sin embargo, los - 
puntos cubiertos pueden dividirse en dos grupos: los que cubren los 
requerinientos de habilidades para un puesto y los que cubren sus de­
manda s fisicas' (25).
"Los requeriïïiientos de habilidades comprenden las mentales y 
manuales, asi como las cualidades y caracterfsticas personales que - 
qui en sustenta el puesto debe poseer para desenpefiarlo efectivamente. 
Aunque Luchas especificaciones de puestos pueden no contener cada —  
uno de los siguientes requerinlentos, deberân contener la mayoria de 
ellos al mènes hasta cierto grade:
- Requerimlentos educacionales, que pueden incluir la educa 
cion forrral minima, compiendiendo cursos especiales o de ent_enamien­
te técnico considerado necesario para desempehar el puesto.
- Experiencia. La minima cantidad y tipo de experiencia - 
requerida para que un empleado ocupe un puesto.
- Reque/ii.ientos de conoclrdentos espocificos. Estes pue­
den incluir un conccimiento sob.e oie;tos rateriales, procesos, equi 
po, sister.as, producto u otros asuntos.
- Caracteristicas c habi_licades_ personales. La Informacion 
acerca de estos :equerimientos puede ser la mas dificil de descubrir, 
debido a que las cualidades y habilidades son de natu:aleza intangi­
ble y subjetiva. La informacion .elativa a estas calificaciones pue­
de cubrir asuntos taies como cualidades sociales, criterio, iniciati 
va, cooperacion y habilidad creativa.
- Res:3onsabilicac, que se refiere a los distintos tipos de 
ésta que puede asui.ir el empleado: por el trabajo de otros, por equi 
po, por procesos de produccion, por manejo de fondes, por calidad —  
del producto, etc.
- Requeririentos de habilidad manual, que en ciertos pues 
tos pueden ser cubiertos en los puntos que describen experiencia y - 
ent enamiento; pero que en otros pueden tener que definirse en ténri
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nos de cantidad, calidad o naturaleza del trabajo que debe des^ipe—  
fîarse o en t ermines de puntuacidn minima que debe alcanzar se en cier 
tas piuebas«
cuanto a las demandas f isicas, Incluyen. como mini mo:
— Esfuerzo îisico reçp.exido.
—  Condiciones de trabajo, ^  decix, medio -fisico en el--
que hay que desempehar él trabajo..
- Riesgos fisicos del trabajo que se desarrolla, que pue­
den requérir de las personas que lo ejecutan, la posesidn de las ade 
cuadas. calif icaciones mentales y fi si cas (EB).
En conclusiôn, la descripcién (asrÆcto objetivo) y la especi 
îicacion . (aspecto subjetivo) deben coinprencer los siguientes puntos:
12, Ident if icacion de! rruesto: denorinacion y situacion den- 
tro del orçaniqraza.
22. 7unciones: atribuciones y responsabilidades.
32. Actividades que tiene asianadas.
42. Ç^ onclicipjies para poder aesenpehar el puesto: f ormaciôn,- 
expe.;iencia, ca acte i sticas re;sonales y p. ofesionales,
52. Condiciones fislcas ael trabajo; esfuerzo, circunstan--
cias ambientales y riescos que comporta (27),
(^ -6) Obra citada, pic. 1Û7, 109 y 110.
(z7) Un contenido bastante comcleto, y en cieuto modo analogo, es el 
que brin dan rcott, Clothier y ...p ieçel, cuando distincuen entre:
I. Doserircion del trabajo;
- hoL'bre y situacion dsl ruesto
- Eunciones que dosar-olla: actividades, responsabi.lidad y rç 
dios que or-plca.
- Conciciones de trabajo; situacion, tierrro, postu ' a, ritro.
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c) La técnica de la valoracddn de Tuestos de trabajo 
a*) Concepto
"La eYaluaclôn de tareas —escribe Lucas Ortueta- no es mâs - 
que un nétodo sistenatico de valorar en f orma coirparatlTa las dif 1—  
cultades que se presentan en una tarea con respecto a las que tienen 
otras actliridades denti o de la inisma organizacidn De esta de-
fini cion, se deducen las dos ideas dave de dicta técnica:
lè. Se trata de,un método de mtimaciôn de las dificultades — 
que présenta cada tarea. Es decir, que la aprociacion de taies difi­
cultades ha de efectuarsG slruiendo unas réglas y de acuerdo con---
unos criterios. previariente dete.'Trlnados,
22. Que taies dificultades se estirran mediant c la coniparaciôn
precision, rrrado de autonatizacion, peliçros contra la sa­
lue, peliçro de accidentes y caracte-1 sticas de saq:adab1es.
- Rétribue!ôn
- Adi est rar i ento y ascenso
- Fuentes de abast cci ri ento
II. CorKlciones ipprida^




- Facilidad de e::presion
- Calificaciones especiales
- Conceptuaciôn ror redio de tests ( Dirccciôn de ‘'ei'sonal- . 
lladrid, 1954, pag. l^G-rS).
- or su pa te, D. Yoder expone un contenido sirrLlar de las des—  
cripciones y especificaciones de trabajo (Obra citada, péq.136- 
37).
_or ultimo, E.U. Rauch en su obra Elementos de Adndnistraciôn 
de Oficinas', Ilérrico, 1955, pâg. 142-145, comprends un contenido 
mucho mis amplio y dotallado, tanto de las descripciones como de 
las especificaciones.
{*.£) llanual de . ersonal , lladrid, 1969, %3ig. Ir7.
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con las que presentan los restantes puestos de trabajo de la misma - 
entidad. Esta idea la ratifies express:rente la Comisiôn Nacional de 
Productividad Industrial, cuando nos dice que la valoracion del tra­
bajo es un nedio para estirar el valor relativo de los trabajos de 
una empresa' (r9).
b ' ) ObjetiVOS
Como hemos anticipado, el objetivo basico y fundamental es - 
el establecer un sisterna de retribuciones fundado en criterios s61i- 
dos (30). Mo obstante, se puede con ella alcanzar otras finalidades, 
y, asi, se ha puesto de manifiesto por Chruden y Rherman que -a pe—  
sar de que la evaluaciôn de puestos contribuye principalmente a la - 
administracion de suelcos y salaries, puede bnneficiar al proçraira - 
de personal en otras foirms. luede, por ejemplo, ayudar a nejorar el 
conocimiento del empleado sobre las politisas y las practices de re~ 
raineraciôn de la compahia, y al hacer esto, permite que el empleado 
esté mas consciente de los esfuerzos de la Dirccciôn para tratarlo - 
con justicia. Aun cuando pueden presentarse ciertas quejas en rela—  
cion con los salaries, la existencia de un prograr.a fo-T'al deberà, a 
largo plazo, roducir el nuire .o de quejas relatives a la rcmuneraciôn. 
La evaluaciôn de ;ouestos, ta bien puede contribuir al desarrollo de 
:æjor informacion sobre las relacionss entre los diferentes puestos 
en la jerarquia organizacional, asi como al dosa roilo do lineas de 
autoridad y prorrocion pa a el personal que ocupa estes muestos. Esta
(29) Guia para la valoracion del trabajo- . lladrid, 1950, pdg. 11.
(30) Imponionde dicho mitoco -dice Lucas Ortueta- dofinimos un proce 
dinlento consecuente de estoblccer y i.antcnor una jerarquia ce 
tareas, la cual pemlte adjudicar a caca uno un page justo y —  
proporcional a su nivsl e importancia para la enpresa. Esto, en 
la prdctica, es el puntc de partida, en nuestras relaciones con 
el personal, raber lo que le vamos a pedir, las dificultac.es —  
que tiens lo que realiza, lo que es util y le que es inùtil en 
su actividad y las ca. actcristicas ras destacadas que c.sbemos - 
exiçrir al que adjudica: es una ocupaciôn. Easandonos en estos da 
tos sera co: o prepararemos nuestros planes de sslecciôn, fo_ima- 
ciôn y promociôn (Obra citada, pdg. Ir7).
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informciôn, a su vez, puede faciliter el manejo del ent r enamiento, 
la promocion y las transferencias del empleado, asi como otras fun—  
ciones de personal" (31),
c' ) Requisites
Como exigencies minimes, se suelen considerar las siguien--
tes:
12. Determinar los objetivos que se persiguen. de acuerdo —  
con las circunstancias de hecho de la respectiva entidad, para lo —  
cual se précisa, como cuestion previa, contar con un adecuado aseso- 
rand.ento que pe^mita que taies objetivos sean de posible consecuciôn. 
En este sentido, se ha afirmado que "al determinar los objetivos de 
la valoracion de tareas -advierten J.A, Ratton y C.L. Littlefield- - 
la alta direccion debe atender a las suge;encias de los mandos infe- 
riores, de los especialistas en personal, si se cuenta con ellos, e 
incluso de asesores externes. No basta con que la alta direcciôn se 
haya trazado un cuadro de los objetivos especificos, también necesi- 
ta comprobar que el personal de la compahla tiene la misma concep- - 
cion" (32).
22. Eleccion del si sterna mâs adecuado a las circunstancias - 
de cada entidad o Corporaciôn. Vi no es acorde con aquélla, los re—  
sultados serân negatives,o al menos ineficaces.
32. Designaciôn de la persona idonea para aplicar y dirigir 
el sistema. Idoneidad que no debe interprétai se exclusivamente col^o 
sinoniira de competencia, sine que tarbién debe significar aceptaciôn 
por parte de los afectados. Es decir, se Lequiere que sea persona ca 
paz, pero que aderrâs inspire confianza a aquéllos. En otro caso, su 
actuacion seié dificil y, lo que es ras grave, sus resultados dudo—  
SOS, independientemente de la bondad de sus propésitos y realizacio- 
nes.
42. Corunicacion al personal de las decisiones que se adopten
(31) Obra citada, pâg. 624.
(32) Obra citada, pâg. 31.
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y de su fundaraento, con el fin de que las conozcan y puedan compren- 
derlas, El sistema requiere asenta se sobre una comunicaciôn anplia 
y permanente.
52, Aceptaciôn del sistema por el personal, que constituye - 
el requisite esencial, pues si no se consigne la aceptaciôn, dificil 
mente se lograré. que funcione en forma eficaz. En este sentido, mere 
ce destacarse que la mayorla de las experiencias desafortunadas en - 
la aplicaciôn de esta técnica en el sector privado de nuestro pafs,- 
han tenido su origen, sin duda, en no haber atendido este requisite 
ni el anterior, Podrfamos ahadir que en taies casos ha e:dstido una 
gran preocupaciôn por las demandas técnicas del sistera y una falta 
total de atenciôn a los requerimientos humanos (33).
En definitiva, si no se atienden estos requisites, lo mâs —  
probable es que se tropiece con una serie de inconvenientes, los que 
en tesis de Lucas Ortueta son, por una parte, "incomprensiôn de pa—  
tronos,randos y enpleados y resistencia de los que se dirigon a modi 
ficar deterrinados jornales y, por otra, resultados poco convincen—  
tes originados por la falta de prenaraciôn de los analistas y espe—  
cialistas elegidos y posibilidad de que el personal considéré todo - 
el plan cono subterfugio de la lireccién para establecer una ordena- 
ciôn de jornales, de acuerdo con su anterior criterio ■ (34).
Finalnente, una concepciôn que sintetiza los fallos mâs fre- 
cuentes, y que a la vez llana la atenciôn sobre los aspectos basicos 
que deben ser objeto de especial cuidaco; es la que nos brincan - -
ratton y Littlefield, segun los cuales los motivos principales del - 
fracaso en la aplicaciôn de esta técnica, se pueden diferenciar en - 
dos giiiiios: los imputables a la Direcciôn y los imputables a la apli 
caciôn del si stera. Estiranos que tal concepciôn présenta un manifies 
to valor prâctico, por lo que a continuaciôn la resenamos resumida.
(33) J.L. de ilndrés Castaneda en su obra "drâctica de Valoraciôn del 
Trabajo , lladrid, 1956, pâg. 20-21, formula los principios que 
han de piesidir la aplicaciôn de esta técnica, que los conside- 
rar.KDS de un interés manifiesto.
(34) Obra citada, pâg. 134.
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1) Fallos lirputables a la Direcciôn:
- Incapacidad por parte de la misira para interesar a los 
mandos medios, errpleados, représentantes sindicales y directives en 
el progxama; para mantener su interés mientras éste esté vigente, y 
falta de apoyo, que da la impresiôn a los mandos medios y directives 
de que el sisterna no merece realmente la atenciôn que le dedican.
- Cambios en el personal clave, que han modificado la ac- 
titud de la direcciôn respecto a la utilidad del plan y no admitir - 
ninguna particii^acidn del Vindicate en el programa con lo cual aquél 
se muestra reacio al mismo.
- Utilizar el program, corrio una excusa para conseguir —  
deter-ninados objetivos de la direcciôn, del Vindicate o de ambos.
2) Fallos iiiputables a1 funcionairiento o aplicaciôn del sis-
tem:
- Fracaso por parte de los analistas cuando no suministran 
el conjunto de dates necosarios para elaborar una valoraciôn bien —  
fundamentada; debida a falta de experiencia o a escasez de tiempo pa 
ra realizar un estudio conpleto, y falta de personal compétente y ex 
perimentado para implantai’ y aplicar el sistema y selecciôn déficien 
te de asesores.
- Una adininistraciôn déficiente que puede ariainar el plan 
previsto y provocar injusticias, fomentando la reacciôn de distintos 
gmpos e individuos que desequilibran la curva de salaries; diferen- 
cias en aspectos particulares del plan, por ejemplo, en la elecciôn, 
ponderaciôn y definiciôn de los factores, y no haber dado al progra­
ma la suficiente flexibilidad para que nueda adaptarse a las exigen- 
cias de una organizaciôn multiple; asi cono también el negarse a ad- 
nitir la importancia de otros factores, adeiras del contenido de la - 
tarea en la valoraciôn.
- Resistencia por parte de los Vindicates a salirse de —  
los limites marcados por el contrato colectivo y adhésion a las tari 
fas diferenciales tradicionales (35).
(35) Obra citada, pég. 677-78.
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d* ) Slstemas (36)
La doctrina suele comprender a los distintos si stems de valo 
raciôn en dos grandes grupos:
- Los no cuantitativos: en los que las dos modalidades prin­
cipales son el de jerarquizaciôn y el de • clasificaciôn". Ambos —  
son los mas sencillos y elementales. Le aplican principalmente -afir 
ma Lucas Ortueta- en entidades pequehas, en las que ni tienen un nü^ 
nero grande de trabajos, ni cuentan con una organizaciôn conpleja.—  
En ellas es facil encontrar personas que conozcan bien todos los tra 
bajos, y de este modo, al poderse conjugar las opiniones de un mayor 
nùmero de individuos, es tarbién factible lograr un mayor grado de - 
exactitud que en una entidad grande. Con poco costosos y faciles de 
comprender y aplicar, en las pequefias entidades- (37).
- Los cuantitativos, en los que las dos modalidades orincipa 
les son: comparaciôn de factores• y puntuaciôn ; se suelen aplicar 
principalmente en las grandes entidades y su caracteristica corun es 
el tomar como base los factores en que se puede dividir todo traba—  
jo, si bien la difeiencia estriba en que en el priir.aro se van esti —  
riando en relaciôn con otros: comparaciôn; en tanto que en el segundo, 
se consideran en si i-ismos.
Como el estudio de todos estos si stomas es de las cuestiones 
'as elabotadas por la doctrina y como consecuencia la bibliografia - 
es suma-'-ente abundante, sôlo vamos a ocuparnos sinteticar.ente de - - 
ellos. .-or otra parte, la aplicaciôn de taies sistems en el campo - 
pùblico, es mâs bien limitada, por lo que estimamos suficiente con - 
una mera referencia.
a" ) Ciste la de j a c i ^
Consiste en ordenar los puestos de trabajo sobre la base de
(36) Ilanuel Ile redo ro lîiguaras en su estudio Cistemas de valoraciôn 
de puestos de trabajo , publicado en el voluiren colectivo Cla­
sificacion de puestos de trabajo , lladrid, 1965, pâg.201-240, - 
expone una serie de aplicaciones concratas de los mismo s, suma- 
mente inteiesante.
(37) Cbra citada, pâg. 154.
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HU valor relativo; es decir, en dispnnerlos en un orden que va de las 
tareas mâs sencillas a las mâs dificiles, o viceversa, siendo consi­
derado cada puesto de un rango mayor o menor que el que le antecede 
en la secuencia (38). Con arreglo a este sisteaa -advierte A. Gutié 
rrez Refiôn- los puestos se incluyen en una lista, ordenados segùn su 
importancia. El orden de cada puesto se decide raediante la compara—  
ci6n de cada puesto con todos los demâs de la organizaciôn' (39). îfe 
diante una serie de sucesivas comparaciones -afirma'Heredero Higue—  
ras- hechas por distintos calificadores, se forma una escala jerâr—  
quica, de rayor a menor dificultad, en funciôn de la respectiva im—  
portancia de la entidad, Escala que viene dada por la media de las - 
distintas calif icaciones ■' (40).
Como ventajas principales, se atribuyen a este sistera; en - 
primer lugar, que es fâcil ce comprender y es sencillo de aplicar,ya 
que no présenta ninguna complej idad; en segundo lugar, que es relati 
vamente poco costoso y, en ultimo téinino, que es imiy flexible, ya - 
que es susceptible de adaptarse a las distintas situaciones. En cam- 
bio, se suele ioualmente reconocer, que présenta, entre otros, los - 
sigui ont es inconvenientes :
1°. El hecho de considerar los trabajos en su conjunto, tien 
de a que se haga la valoraciôn sobre la base de la retribuciôn ac- - 
tuai o teniendo en cuenta las personas que en la actualidad lo des—  
enpcfîan (41).
2^ . iuede ser dificil, en especial, en entidades grandes, en 
contra personas debidaïaente familiarizadas con el conjunto de pues­
tos de trabajo a valorar (41).
32. IIo es fâcil, en caso de controversia, encontrar razones 
para defender ante el personal el orden establocido (41).
(38) Vid.: Ch-Piden y Rherman: obra citada, pâg. 625; Rcott, Clothier 
y Eprieçel: obra citada, pâg. 143.
(39) "Cistemas de Clasificacion de puestos do trabajo , D.A. n- 72. .
(40) Obra citada, pâg. 77.
(41) Vid. Lucas Ortueta, obra citada, pâg. 156 y Vcott, Clothier y - 
Rpriegel: obra citada, pâg. 145.
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42. Corno las comparaciones se hacen sobre la base de los 
puestos de trabajo como un todo, es posible que uno o ras de los fac 
tores de un puesto introduzcan prejuicios para establecer el range' - 
que el evaluador da a dicho puesto (42).
52, No proporciona una raedida ruy précisa del valor de cada 
puesto de trabajo (43).
62. El establecimiento de ranges, siirpleraente indica la im—  
portancia relativa de los puestos, pero no las diferencias en impor­
tancia que pueden existir entre ellos (44).
En definitiva, la existencia de estos inconvenientes hace —  
que, como anticipâmes, se trate de un sistema, por-una parte, rudi—  
montario y elemental y, por otra, sôlo susceptible de aplicarlo en - 
entidades de una estructura r.-uy sencilla. rodrfamos afimmar, pues, - 
que es :âs un intento de clasificacion, que una clasificaciôn loçra- 
da. En este sentido, R.V/. Gilr.our, iranifiesta que en la prâctica, el 
procedimiento no intenta considerar los factores de manera sistei âti 
ca. Y,entonces, valoradores distintos colocan los trabajos en el or­
den que ellos consideran mâs adecuado, en progresiôn descendente. La 
base para ordenar los trabajos se consiguo de la info.rmaciôn obteni- 
da del analisis esc ito de las tareas, l'espuôs, mediant e ulteriores 
analisis y discusiones, se resuolvon las diferencias surgidas entre 
los valo .'adores. Al temlnar la clasif icaciôn, los trabajos se agru- 
pan y se designan las tarifas standard para cada nivel (45).
b' ') listera de clasificacion
Consiste en el establecimiento convencional de una escala —  
de grados, caca uno de cuyos nivales comprenüe unas caracteristicas 
deterrinadas, y de acuerdo con las cuales, los puestos de trabajo —  
son sncuadrados en uno u otro grade (46). EstrilDa, pues, en estable-
(4^ ) Vid. Chruden y Rher-an, obra citada, pâg. 627.
(43) Vid. Heredero lîirnicras, ob .a citada, pâg. 77.
(44) Vid. cott, ClotI->.ie-, y rp .icgel; obra citada, pâg. 145.
(45) ••Calificaciôn de puestos de trabajo , Barcelona, 1053, pâg./.o.
(46) Vid. Heredero Ili-'uc as: obra citada, pâg. 79.
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cer una serie de categorfas, las que se definen ordenando despuôs —  
los puestos de trabajo, por su concordancia con tales cefiniciones - 
(47). Dicho oncuad ami ento -advierte Heredero Kigueras- se facilita 
haciendo una ag-upacidn ce los puestos en clases en base de la natu- 
raleza de las tareas constitutivas de cada puesto. Cada clase irrpli- 
ca un nivel de dificultad y ros^ ionsabilidad, en funciôn del cual se 
encuadra on un grado o on ot.ro. Elemento esencial del sistema es la 
existencia do unas descripciones o tipificaciones de las clases de - 
puestos quo definan la naturaleza o contenido de cada una y exprèson 
el grado que le corresponde" (4G).
El primer asmecto bésico del sistera es el de la doter dna—  
ciôn del mime: o de nivelas que lo han ce integ:ar. A este respecto,- 
Ch-uden y Rhe cman afirr-'an que el niimero de clases de puestos que se 
establecsn en cada caso, pueden varia: desde très o cuatro hasta ras 
de una doccna, dependiendo de las politisas de la entidad y del nùne 
ro y tipo de puestos clasificados. Al desar ollar clases de puestos, 
generainante es necesario establecer grumes separados de clases do - 
puestos de oficina, de fdScrica, de /entas y do supo./visiôn • (49). En 
el campo pdlolico puede advortirse una tendencia rost^ictiva en cuan­
to al momo-o de talcs nivelas, asi cl irr-lantado en la _*d: ânist aciôn 
Civil del Estado, cono de spurs vorcros, sôlo co: rr. onde cinco nivelés 
o oscalas. C. ite-.io totalmcntc distinto so siruiô en la iniiinistra—  
ciôn Local, cuanco la Lcy 101/1953 octableciô una ordenaciôn on vein 
ticuatro g. ados : ci bien r.av crue ..econocer que ol réri mon i: rlantado
(47) El sistera de clasificacion -afirra .:.E. Gilnou.:- comprondo la 
definiciôn de los nivclos do t .aioajo y la clasificacion de los 
traloajos dent.'o do estas dire entes clases. rifiorc dol sistcna 
de jerarquizaciôn, en que los grades se definen no-Talmento an­
tes do quo so agrupon o clasifiqucn los t aloajcs. Ccneralmcnto 
las dofinicioncs do los g..ados so leasan ;^ rincipal:'.onto en la —  
destresa necosa.ia pa.a realizar ol trabajo y la complejidad do 
las obliracionos. "ospués do la clasificacion de los t.abajcs - 
de varies nivelas, a cada grado so le asirnan tarifas standard 
(Ob.ra citada, pâg. ;-.l-10).
(45) Obra citada, pâg. 79.
(49) Vid, ob.a cita^ .a, pâg. Gd7.
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por dicha Ley, aùn snbsistente, no responde plenanente a las caracte 
risticas de este sistema, y es mâs propiamente una escala retributi- 
va.
Por ultimo, el otro aspecto bâsico del sistema es la deteiird 
naciôn de los criterios a tener en cuenta para incluir en cada grado 
a los distintos puestos de trabajo. "Las clases o .grades se estable- 
cen -nos dice Lucas Ortueta- sobre la base de deberes y responsabili 
dades y la inclusion de los puestos de trabajo en las distintas cla­
ses se lleva a cabo teniendo en cuenta las caracteristicas esencia—  
les de dichos trabajos considerados en su conjunto y no sobre la ba­
se de los distintos factores o caracteristicas que foiran las tareas'* 
(50).
Las ventajas principales que se le suelen reconocer a este - 
sistema son, por una parte, que es sencillo de aplicar y facil de —  
comprender; por otra, que es relativariante poco costoso y que respon 
de a la tendencia natural de la division del trabajo en clases y, —
]x>r otra, que es muy flexible (50). En cai bio, se le advierten los - 
siguientes inconvenientes:
12. La dificultad que présenta el prépara:: las descripciones 
de las clases.
22, El que los trabajos pueden pertcnecer parcialmante a una 
clase y parcialrente a otra.
32. El que es dificil encontrar calificadores fa'"ilia.riaadcs 
con todos los tiabajos.
42. El que la inclusion de un trabajo en una clase deteiiina
da sea debida a la retribuciôn actual que tcnga asignada.
52. El que es dificil justificar ante ol personal la ordena­
ciôn efectuaca.
6-2. El que el sisterra, aur.icnta en dificultad a medida que es
mayor el numéro de tiabajos y al crecer la dificultad de los misnos(51).
(50) Obra citada, pâg. 160-61
(51) Vid, Lucas Ortueta, ob:a citada, pâg. 161,
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En atenciôn a estos inconvenientes, la aplicaciôn de este sis 
tema se recoudencia en las organizaciones con una ostructura sencilla
(52), en la que cualquiera que sea el nùmero de sus intégrantes, el 
contenido de sus tareas no sea muy heterogéneo, Por ejeirplo, es sus­
ceptible de eirpleo en las entidades fundamentalmente burocrâticas, en 
las que la propia gradaciôn de las tareas, puede servir de base para 
establecer los nivelas de categorlas. Ahora bien, hay que advertir - 
que los sistems retributivos integrados por un cierto numéro de gra 
dos, en los que la base para la ordenaciôn es el salarie o sueIdo —  
que se disfruta en un momento deteririnado (53), es un sistema de cia 
sificaciôn exclusivamente a efectos formales, pero no es realxiente - 
un sisterra de valoraciôn, aunque dicha escala pueda servir como fun­
dament o para una gradaciôn posterior; la que, en tal caso, serâ mâs 
o menos corrects, segun corno lo fuesen los niveles que se toraran —  
por base.
c'') Listera de comparaciôn de factores
Este sistema constituye un metodo anaÜtico, en cuanto consi 
dera y aprecia aislacar.ente cada uno de los factores caracte ri sticos, 
los que se valoran con relaciôn a los que poseen los restantes traba 
jos (54). Consiste, escriben Lcott, Clothier y Lpriegel, en escoger 
varies trabajos tipo (de 15 a rû) en los que se consideran satisfac- 
torios los tipos de retribuciôn. Cada una de dichas tareas es anali- 
zada en relaciôn con los siguientes factores, asirnandose ai factor
(5r) Gutié rez Reftôn, en el trabajo ci t ado, nanti ene una po si ciôn —  
distinta, al afirnar que las principales ventajas que se reco- 
nocen a este sistema son su -elativa facilidad y apidez de - - 
aplicaciôn, que le hacon r.aiy adecuado para grandes organizacio­
nes '.
(53) Ejempl.o de este tipo es la gradaciôn establecida en el Estatuto 
de Personal del Institute Nacional de Prevision de 30 de enero 
de 1965.
(54) El sistema de comparaciôn de factores -nos dice 2,]J. Cilmour- - 
consiste esencialmsnte en clasificar los trabajos on un nùmero 
ilimitado de factores de acuerdo con la influencia que se caleu 
la ejo-ce cada factor particular en relaciôn con los otros.Cuan 
do esta porciôn de la tarifa de un trabajo clave atribuido a un
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la retribuciôn ironetaiia que se considéré apropiada: 1) Esfuerzo nen 
tal. 2) Habilidad. 3) Esfue.zo ffsico. 4) Responsabilidad. 5) Condi­
ciones de trabajo. Una vez valorados los trabajos-cla/e, todas las - 
demâs tareas se comparan con esas valoraciones y una vez détermina—  
das las valoraciones de todos los trabajos, éstos pueden ser clasifi 
cados en grupos" (55), Las ventajas principales que se le reconoccn 
son:
lA. Exactitud, por cuanto al elaborarse la escala de valora­
ciôn expresamente para cada caso particular, se evitan las inexactitu 
des que podrian derivarse de la adopciôn de una escala standard.
2^ . Homogeneidad, por cuanto al efectuarse la comparaciôn tra 
bajo a trabajo, se garantiza que se verifique entre magnitudes real- 
mente comparables.
3-. Conciliez, por cuanto la escala,una vez elaborada, es re 
lativarrente fâcil de utiliza.. (56),
Los sistornas do comparaciôn de factores -nos dice A. Gutié- 
rrez Rehôn- son considerados como los iras perfectos por nuchos auto­
res, La desconposiciôn en factores évita apreciaciones générales, y 
la comparaciôn constante pe imite asignar valores mâs objetivos faci- 
litanco la tarea dol clasificado;. Al basar la valoraciôn en el ana­
lisis de -puestos clave pertenecientes a la organizaciôn se evitan 
muchos inconvenientes de las escalas prefabricadas a las nocesidades 
de dicha organizaciôn. lu inconveniente fundamental es la dificultad 
de construir las escalas factoriales. Releccionar el nùmero necesa—  
rio ce puestos clave"', ord.enarlos por i portancia iiara cada factor 
y atribuir valores ronotarios a estos numéros de oïden, es un proce- 
80 complicado y laborioso que exige bastante tiempo y la intervenciôn
factor particular résulta fuera de la linoa, se élimina este —  
trabajo como referencia. Cuando sc valora un trairaio se coloca 
en los grados de cada factor, con relaciôn a los trabajos clave 
de éste, y se le atribuyen los centavos que tocan a este grade. 
La suma c.c los centavos aplicados a cada factor proporciona la 
tarifa calculada 11ara el trabajo (Obra citada, pâg. rO).
(55) Obra citada, pâg. 145,
(56) Vid. Lucas Ortueta: obra citada, pâg. 168,
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de esr^ ecialistas preparados- (57). En cuanto a los inconvenientes - 
que présenta, ademâs de los indicados, se le suelen encontrar:
12, Perpetuar las desiçualdades en los trabajos-clave, en el 
caso que éstas existan.
22. Complejidad, pues la elaboraciôn de la escala es compli-
cada y dificil de explicar al personal.
32, Coste elevado, ya que su preparacion requiere mucho tiem
po y demanda gran cantidad de trabajo burocrâtico.
42, Inestabilidad, pues al estai basado en el sistema retri­
butivo, cualquier carbio en las escalas salariales, impone una nueva 
elaboraciôn.
52. El réçinan retributivo vigente influye en la valoraciôn 
comparativa, mucho mâs que la estimaciôn de los valores abstractos -
(56).
En definitiva, la complej idad de este sistor^ a hace que sôlo 
sea aplicable en grandes entidades, sie.pire que las s-as no presen 
ten una gran divsrcidad de traita jos, pues en otro caso serd su: aman­
te dificil que pueda aplica.se con éxito, salvo que se disponga del 
adecuado ôrgano especializado encargado de llevarla a cabo.
d'') Listorna de puntuaciôn
'•Consiste en dcsconponer los puestos de traloajo en unos ele­
mentos o factores ccmunes a la totalidad de los puestos a clasificar. 
Dentro de cada factor se establecen niveles distintos, los que se de 
finen después. El nuire.:o de factores que se suelen considerar oscila 
entre cinco y cincuenta,si bien la postura dominante es la de admitii 
sôlo cuatro: pericia técnica; esfuerzo: responsabilidad y condi cio—  
nas de trabajo' (59). Eo obstante, se suelen,en ciertos casos, - - -
(57) Articulo citado.
(56) Vid. Lucas O.tuata: obra citada, pâg. 168; Heredero Hi rueras: - 
obra citar'a, pâg. 79; Ch .uden y : herxan: obra citada, pâg. 639; 
y cott, Clothie:. y Ipricgel: obra citada, pâg. 147.
(59) Vid. Heredero Ilicue.as: obra citada, pâg. 77.
253.
considerar irâs factores, pero de esto, coiro i^ one de manifiesto R.H.- 
Gilnour, no debe deducirse, sin erbargo, que sea esencial un numéro 
nuy elevado de factores para el funcionamiento adecuado de un plan - 
ce valoracion del trabajo. En la nayorfa de los casos, el sumar fac­
tores a un plan, generalmente corrporta la division ce cada uno de —  
los cuatro factores bdsicos en varies subfactores"(60).
La utilizaciôn de este si stem, cono afirmn Chruden y Lher- 
ran requiere la existencia de un llanual de puntos que contenga una 
descripcion de los grades y los valores en puntos para cada factor,- 
con el que se compara la espocificacicn de caca puesto, factor por - 
factor, para deter'irina:. su valor total on puntos. Estes totales de - 
puntos proporcionan la base pa_ a dete-ninar el valor relativo de ca­
da puesto y para agruparlo on la clase de salarie apropiada (61).
De las diverses valoraciones foiiruladas sobre este sistema,- 
estira os que la nas complota es la debida a la Corisiôn Eacional c’e 
. roductividad Indust ial, segun la cual las yentajae principales que 
brinda, son:
12. Que la definiciôn de los factores y catevorias son rela- 
tivanento faciles de usar sionpre que estén redactados en téminos - 
aplicables a los traita jos propios de la entidad.
22. Que el valor-trabajo de cada puesto, expresado on puntos, 
pe-vite conpaa..' de una r ancra sistexr.tica las diferencias entre un 
trabajo y ot.io on tl vinos nuno.icos.
32. Que pe rite una facil clasificacion da todos los t. aba—  
jos en grados c clases.
42, Que la continuidad en el uso del sistera, su xantenirien 
to al dia y las corrcccioncs oportunas, increrentan su seruridad y - 
consistcncia.
52. Que cl sistema puede ser rolativaxcntc facil de compren­
der por al personal.
(60) Cb a citada, -âg. 46.
(51) OlD;a citada, pâg. 6 :C-./9.
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62. Que reduce al laînlmo los errores de juicio que suelen —  
darse cuando se iranejan titulos o categorfas profesionales.
72 . Que los errores, tanto de concepto cono de nedida, quedan 
nâs localizados y que los canbios, por ser évidentes, %nieden hacerse 
de un nodo progresivo, sin producir apenas alteraciones en el conjun 
to de la calificaciôn.
En canibio, se reconoce que présenta cono inconvenientes prin 
ciiiales, los siguientes:
12. Que la selecciôn y definiciôn de bs factores apropiados 
es dificil y, a veces, arbitra;.!os.
22. Que la ponderaciôn de los factores no rss-Donde ruchas ve 
ces a la realidad.
32. Que la inplantaciôn y ojecuciôn del plan es larga y ocu­
pa r.ucho tieir/x).
42, Que se requiere un gran volunon de trabajo adninistrativo 
para el desarrollo del plan (52).
En definitiva, rodenos afi:r;a; cfue el sistera de puntuaciôn 
es el :rds conpleto y exacto, si bien sea el mis complej o y costoso. 
ru aplicaciôn es posible en grandes organizaciones, en las que su —  
coste podrâ ser coixpensado por la precision que présenta.
3. La Jlôcrii ca_de 1 a c lasi f i caci^ d 1.- —
Qü] !^ca
A) . lanteayl^ njpq
Como se ha anticipado, la técnica de valoraciôn de puestos - 
entrana una clasificacion de los nis;os, pues a ésta es a la conclu- 
siôn a que so liera utilizando cualquiera de los mctcdos q.ic ho: os -
(5l ) Vid.: obra citada, pâg. *.0.
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Gxpuesto. Ahora bien, como se ha indicado, lo normal es que en el —  
carripo pdblico la clasificacion ce efectüe, no aplicando tales méto—  
dos, sino siguiendo el procedimiento de pasar a ella desde la descrip 
ciôn de puestos, y en base a la informaciôn que ésta proporciona. De 
ahl que sea necesario que examineinos brevemente la problematica espe 
cffica de la clasificaciôn en la esfera pdblica (63).
Su importancia se pone de manifiesto por M. Salvatore Terra- 
nova cuando afirma que una organizaciôn en la que el personal no es 
té encargado de realizar unas tareas bien définidas y al que no pue­
dan serie atribuidas responsabilidades précisas, no esté en condiciq 
nés de poder actuar ' (64). Se reconoce, por tanto, la necesidad de - 
establecer una ordenaciôn sistei:atizada de funciones, o lo que es lo 
mismo, una clasificaciôn de los tuestos de trabajo. 'La esencia de - 
una clasificacion de tareas -advierte F. Nigro- y en elle radica pa­
ra muchos su punto neurélgico, estriba en que los puestos son encua- 
drados en clases do conforraidad con sus tareas y responsabilidades.- 
Esto significa que las cualidades personales de los titulares de los 
puestos son complétaient e irrelevantcs, El analista es oiçno de adi:d 
raciôn por aplicar esta criterio lôcrico (lôçico, naturalmente, sôlo 
dentro del marco do una clasificaciôn de tareas) pero también radica 
en este hecho gran parte de la oposiciôn con que tropieza (65).
B) Objetivos
Como herios reiterado, la clasif icaciôn pretende llegar a la 
formaciôn de las adecuadas plantillas orgénicas, y como consecuencia 
de ellas implantar una eficaz politica de personal que contemple - -
(63) José L. de Ancrés Castafîeda en su estudio Clasificacion de - - 
funciones y Cuerpos de funcionarios , publicado en el volurren - 
colectivo ' Clasificaciôn de ucstos de trabajo , lladrid, 1965,- 
pég. 153-199, brinda una exposiciôn compléta sobre los sistems 
seguidos en Organismes Internacionales y en los principales - - 
pal ses.
(64) lonencia citada.
(65) "Adininistraciôn de Personal", lladrid, 1966, pég. 144.
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todos los aspectos que la inisira comprende (66). "La clasif icaciôn de 
los enpleos en la funciôn püblica -pone de mnifiesto II. Ilarceau - - 
Long- intenta establecer un orden cohérente, general y simple. Se —  
trata de agiapar y de situar, comparândolos, todos los empleos exis­
tantes en las diferentes Administraciones del Estado. La realizaciôn 
de un trabajo de este tipo es una de las condiciones primordiales de 
la organizaciôn de una funciôn pdblica satisfactoria y un instrùmen- 
to esencial de ordenaciôn de la misma' (67).
Postura similar mantiene el Profesor Villar Palasi cuando —  
afirma que la clasificaciôn de puestos de trabajo no sirve a una pu 
ra finalidad estâtica de la organizaciôn administrativa. Antes bien, 
es un elemento indispensable para una dinamica de la Organizaciôn en 
su doble arquitectura de ôrganos y de personal. Si se quiere evitar 
un anquilosaniento de las facultades del personal es necesario, jun­
to a la clasificaciôn de puestos de trabajo, el planeaxiento de la - 
carrera adrdnistrativa, la career staffing, en el sentido de définir 
claranente cuél es el objetivo final, el nivel de responsabilidad —  
que cierto grado de funcionarios puede desempehar a lo largo de su - 
vida administrativa (68).
Finalmente y refiriéndose a la realidad espahola, Hernandez 
Sanpelayo, Recretario General Técnico de la Presidencia del Gobier—  
no, manifesto que la clasificaciôn de puestos, persigue muchos y va 
riados objetivos. Ademds de la finalidad çenôrica de lograr una mejo 
ra en la estructura organic a de la Adrrd ni st raciôn Pùblica, como obje 
tivos concrètes se pueden citar, entre otros, los siguientes:
(66) Ln este sentido Vid. Juan Alfaro Alfaro: "Aspectos practices de 
la Clasificaciôn de puestos de trabajo , publicado en el volumen 
colectivo Clasificaciôn de puestos de trabajo', Kadrid, 1965,- 
pdg. 147.
(67) : onencia La experiencia francesa en la Clasificaciôn de los em 
pleos en las Administraciones del Estado-, en el I Coloquio In- 
ternacional mencionado.
(68) La clasificaciôn de los puestos de trabajo y las lineas genera 
les de la oiganizaciôn administrativa , publicado en el voluire n 
colectivo Clasificaciôn de puestos ce trabajo , lladrid, 1965,- 
pég. 57.
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- Adscrlblr los puestos a los Cuerpos Générales o Especiales 
de funcionarios, segun sus especlficas caractelsticas,
- Distribuir los puestos propios de los Cuerpos Générales, - 
segun su nivel, entre los distintos cuerpos que se establezcan.
- Fijar el adecuado complemento ce destine de los puestos a
efectos remuneratives.
- Facilitai* la solucion al problema de las incompatibilida—
des, que podfan establecerse en funcion del puesto efectivaraente - -
desempef.ado.
- Adoptai* la selecciôn del personal y los programs de form 
ciôn en atenciôn a los iiuestos que efectivanente van a deser.peha-. Y, 
sobre todo, logra* una m y  or productividad en los Lervicios Adrxlnis- 
trativos nediante la aplicaciôn de p incinios de racionalizaciôn y - 
riejor organizaciôn dol t 'abajo (69).
C) Ventajas
Una forxulaoion sintrtica do las ventajas de la clasificaciôn 
de puestos en la Adni ni st raciôn rùlDlica, nos la brinda el -rofesor - 
Carro îlartinoz, en los siguientes vnntos:
12, Es la gran ralanca objetivado a de la Funciôn liblica. - 
le quiere decir que la clasificaciôn cificulta la croaciôn de puestos, 
ca.igos e, incluso, Cuerpos por preferoncias personales o politicas,- 
suponiendo, por el contra io, un cuadro de posibilidades imaies pa­
ra todos (70).
. l_a una g- an_ f jL^ riibiJAdcd._a_j.a jDrc^ anizacJLon _ad 
que -esulta asi ras agil y no1deable a las necesidades del ronento.
(69) Contcstaciones a la Entrevista vublicada en "E.Ei. n^  7:..
(70) Esta ventaja se reconoce errr esanente en el Dec eto 147/1970, - 
de 5 de fob e.o, cuando se doc la'a ofue la aprcbaciôn de las plan 
tillas o.gdnicas ror el Consojo de Hinistros, sc à un inst .'uxcn 
to de contenciôn dol r-asto •nUelico.
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3~. Es necosaria a la jerarquia ackilnlstrativa, y ésta es —  
presupuesto incJLspensable a toda organizaciôn. En efecto, la clasifi 
caciôn ag.iipa funcionas y responsabilicadas sliiila. es, de :nane.;a que 
cada ag-'-upacién résultante forrrarà un grade excluyente y escalonadô 
dent-o de la jerarquîa adrrdnistrativa. As! se évita la superposicién 
de funciones y responsabilicades que sienpre dan lugar a conflictos 
de no fâcil soluciôn.
4~. SiiïïDlifica el nanorana burocrdtico. En efecto, unlforma 
la teirinolccria, unifica el réginen de oposlclones, içuala las o%)or- 
tunidades de ascenso, etc. Adernds sinplifica el nuriero de les Cuer—  
1X)S y sus pecullaridades.
52, '■ errlte unificar con equidad el régiraon de retribuciones 
de les funcionarios. No hay otxo elenento que sopa dar criterios tan 
objetivos a la estructu^acion de sueldos, pues no hay nada ri.s indis 
cuti do que a igualdad de funciones dobe correspondez içjual sueldo(71),
D) Errores a evitar
El citado I rofesor advie.vto contra les errores que hay que - 
evitar en la aplicaciôn de la clasificaciôn y asi,dcstaca cor'jo ras - 
irp-xDitantoG, los sirT.ientes:
1-. llacsr prevalecor los intoresos cspecificos de Cuerpo so- 
b:o los générales de la Funcion ül^ lica ( 7 ).
c C r e e r  qu.e el rondiiàento del servicio au:venta prororcic- 
nale.vente a la calificacién del personal quo lo sirve. .uos bien: la
r.ejo; Adrinistracion no as la que ticno : vas titulados universitarios 
a su servicio,
3- , No celirdta .• suricientervente la frontera entre lo caie es 
la alta Adrinistracion y lo que es la . olitica. La definicion de esta 
frontera es la via por la cual la alta burocracia se irrdica en los 
divorsos intoreses que influyen y presionan sobre la .olitica, per—  
diendo la actitud ncut alista que le corresponde (71).
(71) •'Clasificaciôn de Funcionarios , D.A. n- 7.
(7/.) Vid. : J.A.Y, : Clasificaciôn de puestos de trabajo y reglar.ienta 
cionas organicas ('D.A. n^  Cl).
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Es évidente que con cran facilidad se puede caer en estes —  
errores,y con elle se desvirtüa complete la clasificaciôn y se - 
la transforma en ineficaz. En primer lugar, se advierte que en to do 
caso la presiôn de los Cuerpos tiende a convertir la clasificaciôn - 
en una ocasiôn r:^ s para aurrentar su poder y acentuar su situaciôn de 
privilégie dentro de la Admi ni st rac i ô n. En este sentido, son muchos 
los ejenplos que se podrfan cita::. En seçundo téimino, la creencia - 
equivocada de que a mayor nùmero de titulados, la Adrdnistraciôn es 
mâs eficaz, ha llevado a incorpora" a ésta muchos mas de los necesa- 
rios, con lo cual ha resultado que desde el punto de vista pü}:>lico - 
no se han aprovechado todas las iDosibilidades que los mismos brincla- 
ban, llegando a una situaciôn de despiIfarro de eno::gfas; y desde el 
punto de vista de los propios interesados, al no brindarseles posibi 
lidades de promociôn ni siquiora de actuaciôn, se ha creado en ellos 
un estado de insatisfacciôn y de frustraciôn. Y, por ultimo, al no - 
deslinda.se clararente los limites entre lo politico y lo administra 
tivo, se ha dado ocasiôn a invasiones en las dos direccionos, que —  
han sido siernpre perjudiciales para la propia Administraciôn. En es­
te sentido, es frecuente cscuchar quejas desde arrbos campos (73).
E) Tipos de clasificaciôn
Prescindiendo de algunas de las multiples modalidades e::is—  
tentes, se suelen considérai' como principales, estos très: horizon—  
tal, vertical y funcional.
La c2.a.si fi caciôn horizontal consiste en ag.iipar los puestos 
de trabajo en base a las funciones que tienen asicjnadas, tonando co­
mo criterios diferenciacores los de indole cualitativa: la naturale- 
sa de las tareas es la que decide la inclusiôn en une u otro grupo. 
Ejeirplo, cometidos juridico-administratives: econôrico-financieros, 
etc.
La clasificaciôn vertical consiste en ag.iumar los ruestos no
(73) do otra parte, hay que tcne:. en cuenta las dificultades que la 
clasificaciôn présenta, como advierte el rcfesor Garcla-Trevi- 
jano, en su obra: Yratado de Derecho Administrative p tomo III,
lladrid, 1970, pig. 597-98.
r55.
ya por la Indole de las funciones, sino por la dificultad, esfuerzo 
o requeiirientos quo precisan, y por tanto, los criterios ya suelen 
ser cuantitativos, y da origen a una gradaciôn o a una escala de ni­
velés. Como factores importantes a la hora de déterminai" un nivel - 
dado -advierte II. Irving L. Posner- de obligaciones y responsabilida 
des :
- la importancia, alcance y complejidad del puesto;
- las condiclones quo se requieren de forma especial para el 
cumplimiento de las obligaciones iraplicadas en el puesto;
- la extension en que el trabajo se supervisa;
- la extension y naturaleza de las responsobilidades de su—  
pervisiôn, y
- la extension y naturaleza de la facultad de tomar decisio- 
nes (74).
El peligro en el que se puede caer en este enfoque, es en el 
do estructura; una escala con muchos nivelos, que a la vez que intrq 
duce un factor de complejidad; créa un esquema que no se corresponde 
con la realidad, con lo que résulta artificial; si bien pueda servir 
para car mis i-osibilidades toôricas de promociôn al personal, or —  
otra parte, y refiriéndonos a la propia clasificaciôn desde su pers- 
pectiva tocnica, no hay que ignora ; qr.e, com.o af i . ma II. Aobert - - -
dossborough , la existencia de un nümero oxcesivo de grades lleva —  
consigo matices y distinciones demasiado sutiles y hace que la deter 
Dinacicn ce las diferencias de nivel y de funciones 11crue a ser in- 
to-minable. La caracte.'Istica do un buen sistema de clasificaciôn —  
consiste en que cada grade rcfleje una verdadera difercncia de fun—  
cionos que pueda ser dosc .ita y comprendida facilrvente. 11 numéro de 
grades debiera ser lo mas reducido posiblc, de manera que correspon- 
da a taies diferencias claramente apreciables y (que no las rebase —  
nunca (75). Ln definitive, el numéro de nivelés debe ser :uy limita 
do, y asi se observa cjue lo frecuente es cjue no exccda ce seis, siendo
(74) -onencia trlgunas observaçionos sobre la Clasificaciôn de pues­
tos de traleajo en la F.A.O. , en el citado I Coloquio Inte.vna—  
cional.
(75) ..onencia Clasificaciôn de yuostos de trabajo en la ü.II.E.. .C.C. 
en el repetido I Coloquio Intornacional.
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la cifra ideal la de cuatro (76).
Por ùltino, la clasificaciôn funcional consiste en agrupar - 
los puestos en base a los Cuerix)s o grupos de funcionarios a los que 
se les asigna. Asf, en la realidad espafiola, tenenos, por una parte, 
la diferenciacion entre Cuerpos Générales y Especiales y, por otra,- 
la diversificacion entre los cuatro Cuerpos Générales (77). Précisa­
ient e, en esta clasificaciôn funcional es donde se corre el riesgo - 
de caer en los errores a que se referfa el Profesor Carro lîartinez,- 
en especial en el primero, de privar los intereses de Cuerpo sobre - 
los de la Funciôn Püblica en general. En efecto, puede observarse —  
que en ocasiones no son razones técnico-objetivas las que presiden,- 
sino motivos de interés en la adscripciôn de funciones, si estas en- 
traîlan la concesiôn de situaciones de preponde.. ancia.
F) Foriraciôn de plantillas orgénicas
El primer problema con el que tenenios que enfrentarnos es el
de définir las plantillas organicas y asi podenos decir que son "el
conjunto ordenado y sistematizado de los puestos de trabajo de una - 
entidad determinada (78), con lo cual se destacan las siguientes no 
tas:
1-, Que se ef iere a los puestos de trabajo, no a los titula 
res de los mis vos. Es decir, que el dato base, es objstivo y no sub- 
jetivo, El subjetivo es el escalafôn tradicional o la "'-elaciôn —  
circunstanciada - moderna.
(76) Rafaël Guitart de Gregorio en su articulo Clasificaciôn por ni 
veles de los puestos de trabajo aporta ideas interesantes con 
respecto a este tema. ('"D.A." n^ 72).
(77) Vid. Ernesto dogueroi Lôpez: La clasificaciôn funcional. Crite
rios para la adscripciôn de los puestos de trabajo a los Cuerpos 
de Funcionarios ("D.A." n^  72).
(78) A. Gutierrez Reuôn dice que la expresiôn 'plantilla oigânica se 
utiliza para designar el conjunto de puestos de trabajo, especi. 
ficados en forma que pe.mita su identificaciôn individual y agzu 
pados en unidades organicas" ("Ruesto de trabajo, plaza, desti­
ne y termines analogos en la Ley de Funcionarios civiles del Es 
tado: hacia una terr.inologla unifoimie , "D.A. ' n^ 76).
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2^ . Que coriprende todos los puestos de trabajo de una enti—  
dad cualquiera, indenendlentenente de las funciones asignadas, de —  
las calificaciones de sus titulares y de la forma de su designaciôn; 
si bien cada uno de estos aspectos se harén constar en la misma.
3-. Que esa totalidad de puestos de trabajo se présenta orde
nada y sistematizada, conforme a criterios horizontales, verticales 
y funcionales,
Ahora bien, ?qué se requiers para establecer una plantilla - 
racional? En tesis de Juan Àlfaro Alfaro, 'es preciso:
- Que todas las funciones se adscriban a puestos concretos.
- Que las funciones de cada puesto sean homogeneas, para que 
pexiritan la especializacion del titular del puesto.
- Que las funciones iras lepetitivas se agrupen para que pe^mi
tan el uso de rnedios inecânicos.
- Que se estudie debidamente la carga de trabajo de los dis- 
tintos puestos para que esta sea suficiente y homogenea.
- Que en la division de las funciones se tenga en cuenta la 
cistribucion en planta iras adecuaoa a los circuitos que sigan los —  
distintos documentes y el grade de independencia de las distintas fa 
ses de ope.aciones de cada uno.
- Que la conc- eciôn de los distintos puestos de trabajo se - 
haga conside_ando las caracterlsticas del personal disponible; fonra 
cion especifica, exneriencia, etc. (79).
En definitive, puede obsezvarsa que los p.oblemas que plantea 
la plantilla racional, son fundair.entalr.ente o;ganizativos en su pri­
me, a fase (80), de tal fo.ria que si no se atienden previamente estos
(79) La Fo.macion de plantillas organicas: su revision y racionali- 
zacicn , D.A. - n'- 7r.
(80) xi este respecto, el Irofesor Villa.. 1 alasi ha puesto de relieve 
que la clasificaciôn del puesto de trabajo supone un elenento
168.
requerimientos, resu1tard diflcil llegar a una plantilla adecuada(81) 
Pero no es suficiente con atender taies exigencias, es preciso, ade- 
mas, que una vez que se cuente con esta realidad se la trate debida­
mente para poder fijar la plantilla orgânica deseable. Y, aqui entra 
en iueao otro factor de una indudable trascendencia: los intereses - 
de los afectados por la plantilla. En efecto, cuando se acomete la - 
enpresa de formulai' una plantilla, no se pa te de ce: o, sino que se 
pa:ite de una realidad: la estructura actual y, sobre todo, la exis—  
tencia de los ocupantes de la risma, que se ven afectados, en mayor 
o menor medida con los carbios que se proyectan para llega:. a la - - 
plantilla proyectada, Entonces sucede que frente a la planificaciôn 
elaborada que permitirâ en un plazo,raas o menos largo, su implanta—  
ciôn; actùan los afectados y, f.uto de su acciôn, a /eces irpercepti 
ble, es la lenta transformaciôn do la plantilla, que casi nunca 11e- 
ga a se:: como fue fo rulaca. An consocuencia, hay que tone.; en cuen­
ta este factor espontaneo de disto.:siôn' en el moment o de aplicar - 
las medidas, con objeto de neutraliza lo lo iras posible, ya que no - 
es fâcil anularlo por corr.pleto.
indispensable pa a acionaliza rlebicai.ente la ost.uctu a acbri- 
nistrativa y distibuir eficaziænte las multiples competencias 
especificas. La clasificaciôn asui.ie asi cl carâcter de orden —  
estructural sobro cuya competencia poc.ran aplicarse las técni —  
cas de organizaciôn, Unas y otras, es drcir, tecnicas de organi 
zaciôn y técnicas de clasificaciôn .racional, responden, po.r su 
lado, a finalidados concretas dife.entes, pero so ençarzan tan 
inti: .airente que quodan f rustradas a médias si no se ligan en re 
laciôn de causa a efecto una y otra (trabajo citado,pàg. 40). 
(cl) l'uede por tanto decirse -ad.lerte J.L. Le .mdrés Castaneda- que 
la base de una plantilla organica, sea de una unidad concrota o 
de un centre cl .active, .radica on la organizaciôn del trabajo - 
dentro de esa unidad. La celirltacicn do la autcridad y la res- 
ponsabilidad on ol ej o. cicio do as t areas enco.mend.adas a cada 
puesto de trabajo, nos rermite poder llegar a conocer, adoras - 
de su contonidc, la elaciôn je a quica existence ent .'o los di- 
ferentes nucstos de la uni dad estudiada. ("olitica de l'ersonal 
y clasificaciôn de cuestos de trabajo . D.A," n- 117).
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Por otra parte, no s61o se necosita el fozrar unas plantillas 
organicas en un noiaento determinado, sino que es precise tarcibién que 
exista una planificaciôn permanente de las mismas. Los objetivos de 
esta planification referida a la enpresa, han sido por A. Cox, A.liai 
çulies y J. Coderlund concretados en los siguientes:
'"1^ . Sstablecer las condicipnes para que a partir de un deter 
ninado problema de produccién se pueda deducir el ntinero de personal 
que se necesitara y especificar las exigencias que los distintos - - 
puestos de trabajo presentan respecto a los que los vayan a cubrir.
2-, Estirrar los carrbios que se produciran en la estructura - 
de personal y vigilar el potencial, adn sin utilizar, de los enpleados, 
asi 001.0 las lir.dtaciones que estes presenten por lo que respecta a - 
los futuros puestos de trabajo.
3°. Comparer las necesicades futuras con la r^sicion actual 
y planificar el reclutaniento, despidos y medidas de foriraciôn que - 
serân necesarias para garantisar la soluciôn de los problèmes de per 
sonal a nedida que se vayan presantanco (62).
En esta formulaciôn sa destaca y se advierte la gran traseon 
dencia de la planificaciôn de plantillas, no sôlo para la enpresa, - 
sino tarbiôn para la Adrrlnistraciôn, en orden a la programaciôn de - 
sus efectivos y con respecto a todas y caca una de las facetas de la 
politica ce .sonal. Aeconccia] os al conienzo de este capitule, que 
la estructuraciôn de los puestos de trabajo era el punto de partida 
de la Dizecciôn de Personal; ahora podriaros concretar iras dicienco 
que las plantillas organicas son el presupuesto basico para la Direc 
ciôn de . ersonal (83). Pin ellas, o con las mlsnas en forma inac.ecua 
da, seré ruy dif ici 1 que aquAlla obtenga resultados satisf acte:.los.-
(82) '--ianificaciôn de plantillas de personal en la enpresa", Madrid, 
1968, pég. .5-66.
(83) Ilanuel Ruiz Cubiles en su e studio La xieorganizaciôn de los pues 
tes de trabajo como e taira previa y posterior a su clasificaciôn
( L.A. n^ 77) plantea una serie de cuestiones suirarrente intere 
santés y de un nanifiesto valor prdctico.
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Ahora bien, con ellas se tiene un punto de partida apropiado; el --
acierto después en la acciôn serâ rcalnente el que lleve a un puerto 
venturoso.
Como en el epigrafe siguiente vanos a e:q)oner el ordenamden- 
to juridico espahol, y enfonces tendrenos ocasiôn de exarinar cômo - 
éstas han sido teôricamcnte confiçjuradas, creexios que no es necesa—  
rio profundisar mas sobre este extreme.
4. Ci sterna de la Adrainistraci ôn Civil del Estado
A) Planteariento
Las no:onas fundaraentales estân contenidas en los articules - 
52 y 53 del texte articulado, -cuyas directrices fueron expuestas on 
el Capitule III-, en el Décrété de 9 de ab il de 1954 y en las Orde- 
nes do la Presi dencia de 30 de junio de 1964 y de /. 9 de abril de - - 
1957.
Con el fin de évita repoticiones, darios por reproducidas —  
las directrices co~r.sndiad.as en los mencionados préceptes del texte 
a .'ti eu lado, y vanos a :efc;irnos exclu si va: rente a las contenidas en 
las restantes disnosicionos citadas, que las e:qeondromos sintetiza—  
cas y sistonatizadas.
B) /môlisis de los vuestos 
a) X rograi-g
21 proçrara de anàlisis y descripciôn ce puestos, tieno que 
cornprender, como riniro; las unidades acirinistrativas que han de pro 
parar los dates necesarios; los documentes o estuclos en que han de 
concretarse estos y los plazos en que han de so^  re:ùtides a la Jun­
ta de Clasificaciôn (34). Ln dicho prograi.a se podrd deter:.inar aque 
lias unidades acr uni st.. ati vas o aquellos iniestos que por sus especia 
les circunstancias doban analiza.'se circctarr.ente por msdio de eues—  
tionarios o cnt-ovistas (05).
(84) Base 4^  del Décrété de 9 de ab..il de 1954
(85) Base 8- del misrio.
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b) Documentaciôn
Como document08 que han de figurar en el referido progiarra, - 
se consideran:
12. El orcranigrama de la uni dad, que ha de reflejar: todos - 
los puestos de trabajo; sus relaciones de dependencia y su nivel je- 
rdrquico.
22. Los reglamentos orgânicos e instrucciones que requlen sus 
funciones, para lo cual cada unidad prepararâ un informe que recopi- 
le, en aque lia %}arte que le sea aplicable, los reglaiâentos, instruc­
ciones y normas que reçu1en sus funciones, procediraientos y métodos 
de trabajo, incluyendo una descripciôn de aquelias funciones que - - 
réalisa, aunque no le estén atribuidas r eg1amenta ri ament e.
32. La infon-acion cuantitativa de las actividades réalisa—  
das para propo^cionar el conocimlento del volumen de trabajo de cada 
unidad.
42. La lista de puestos que lo integran, conc- etando los - - 
puestos que requie.en una descripciôn individual y aquéllos que pue- 
den tratarse genéricamente px3- tener funciones i cual es. ..e indicarâ 
también el Cuerpo al que pe.-tenece el funcionario que deserpeha cada 
puesto,
52, Las hojas ce descripciôn de dichos puestos y los estudios 
de lacionalizaciôn que se estimen oportunos (86).
Li com]-jarar;.os esta no mat i va con la formulaciôn doctrinal ex 
puesta anterio: mente, se puede conprobar, como se ha anticipado, que 
se comprenden todos los aspectos basicos, expresados, ader-ds, con —  
gran precisiôn.
(86) I!ori~as 3.1 y 3.2 de la Orden de 30 de junio de 1964.
El Profesor Gaicia-Tre 1 jano of .ece una sintesis iniy clara de es 
te proceso, asi como del de desc ipciôn y clasificaciôn (Obra ci 
tada, pég. 600-603).
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C) Descrjrvclôn de los puestos (87) 
a) Contenico
La descripciôn de cada puesto, individual o gnnârico, tiene 
que comprender, cortio mlnimo:
- Los datos de identificaciôn necesarios
- La definiciôn sunaiia de la funcion
- Jornada de trabajo
- Enumeracion de las tareas que le estén atribuidas, que ha- 
brén de versa r sobre; todas las funciones nomales y oca—  
sionales; foiira y luçar de realizarlas; finalidad; riedios 
utilizados, y datos cuantitativos sobre las rdsnas.
- Exigencias y caracterlsticas peculiarcs, que se espocifi—  
carén en cada caso, concretando: el çrado de iniciativa, - 
originalicad y esfuerzo mental y fisico exigidos; resr^ onsa 
bilidad que comrorta la funciôn; riesgo que irplica, y con 
diciones a;bientales en que se desar olla.
- Belaciôn do los roquisitos exigidos de la persona que deba 
desempeuarlo; foïraciôn general; conoci’lentes especiales; 
oxperiencia y cualidades po sonalos que so concide. en nece 
sarias (88).
b ) pesc^ 'i pciôn cop' .le: .ont a r i a
Cuando la descripciôn de un puesto resuite defectuosa o exis 
tan dudas respecto a su posterior clasificaciôn, sa puede :ealizar - 
una descripciôn corplenanta ia, r.ediante:
(87) José Maria Ruiz de Elvira Mira en su trabajo Los proüxmas fo^Tn 
. . les dû la dasc. ipciôn y clasficiaciôn da los puestos de t.abajo" 
( D.A.- n- 71) ofrece una se.ie de ideas interesantes, que aün 
forruladas antes de publica se las do-Tas eue resenamos, conti- 
nuan taniondo /alidez, e incluso complementan el contonido de - 
dichas Normas.
(So) Base 92 del citado Decreto y No ra 3.r de la eferida C_den.
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- Cuestionarios, que seré cumplimentado por el titular del - 
puesto e informad.o por el supe. ior jerérquico innediato, que rod "é - 
forinular las oportunas observaciones.
- Entrevistas personales, realizadas por un analista con el
jefe de la unidad, i^ ara describir las circunstancias del puesto.
- Estudio directo de las tareas, en los casos en que asi lo 
exija el mejor conocimiento de las funciones de un puesto (89).
c) Aprobacion
Las descripciones las ap.ueba la Junta de Clasificaciôn, so-
b e la base de la inforraciôn recibida (9C).
D) Clasificaciôn RÀl puestos
a) ^rii^irios
a' ) Ad^crlruiôn ^  Cuerpos ;
1--, Cada puesto, de acue do con la naturaleza de sus -- 
funciones, se at ibui:é ra.a su cescrueno al Cuerpo de funcionarios 
de ca;re a ras id6nco(91), do obstante, so senalaran los puestos que 
'"uodan se ('e semper ado s indi stint a:'.ente por funcionarios de divorsos 
Cuerpos (91), o i''Ta r monte, en los puestos de t raloajo que dcban e—  
serva.sc a funcionarios con Diploma se haré consta.r esta circunstan­
cia (S.J,
.,2. Los ruostos de trabajo que tonqan at ibuidas funcio 
nos do naturaleza heterogenoa se ran adsc-itos al Cuerpo qu.e reüna —
los equisitos de fo l'aciôn indispensables para su ejorcicio, sic; pre
(g9) No ra 3.3 de la citara O.don
(90) No Ta 3.4 de la risra.
(91) Base l,p^  ^del nencionado Dec rot o 
(9^ ) Base 13^  del rdsro.
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qu9 no sea ix)sible separar las funciones atribuyéndolas a puestos dis 
tintos. Rihora bion, si los dive.isos requisites de fo mac ion que las - 
funciones eidgen son igualmente necesarios, se adscribird el puesto - 
al Cuerpo idôneo pa.a realizar la funciôn prépondérante (93).
32. Côlo en el caso en que el puesto de trabajo requie- 
ra una especializaciôn o tipo de conociraientos que haga imposible su 
desenpeflo por los funcionarios de los distintos Cuerpos de la Adrd.nis 
traciôn, sin otra cualificaciôn que la que se desprende de su perte—  
nencia a los rrdsïïios, debe ré clasificarse el puesto como especial. En 
tal caso, se déterminaré la titulaciôn y conocimientos que hayan de - 
e'dçirse a quien lo ocupe y las deirés circunstancias que puedan con—  
tribuir a su valoraciôn relativa (94).
b') Clasificaciôn por niveles:
42. Para clasificar los puestos de trabajo seçun el gra 
do de dificultad y rcsponsabilidad que les corresponca,ce estableceré 
po's la P rosi dencia del Gobiezno un sistora objetivo do valoraciôn, —  
que, de acue do con la i;'port ancia relati va de las funciones, perrita 
encuadrar cada loi-.esto en una escala general de nivelés (95).
c ' ) p^ diç^ aoiqn
52, La dedicaciôn cxigida para cada puesto vendra deter 
riinada ]x>r su carga de tzabajo y otras circunstancias, que, como la - 
ineorpatibilidad o el aislamiento, impidan cl ejercicio de otra acti- 
vidad (96). En consecuencia, la inclusiôn de un iiuesto en las planti­
llas organicas nresupono, como régla general, que su carga de trabajo 
requière la dodicaciôn del funcionario durante las horas réglementa—  
ri as de oficina. Estos puestos sorén considorados de dedicaciôn nor—  
mal (97). En ca Mo, cuando un puesto individual o gencrico, a inclu­
so todos los correspondiantes a un deter:inado Cuerpo, no requicran -
(93) Base 14 del mismo.
(94) Base 15 del nismo.
(95) Ease 162 del 1ismo.
(96) Base 172 del riisivo.
(97) N o m  4.41 de la expresada Orden.
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la dedicaciôn normal, se deterroinaré asi expresamente en las planti—  
lias organicas, calificancolo de dedicaciôn incompleta (96). Igualmen 
te en estas se debe deterrinar los puestos que :equieren una dedica—  
ciôn especial, por exigir una jornada mayor de la normal, o por e:d—  
gir dedicaciôn axclusiva (99).
d') iTestos de libre designaciôn
62, De acuerdo con el carâcter de las funciones descri- 
tas se deteminarén los puestos que doban excluirse del régimen gene­
ral de concursos de traslado, ]oor calificarse de libre designaciôn —  
(100).
b) Normas de clasificaciôn
Privera: Determinaciôn de los puestos correspondientes 
a Cuer%os Generates y Especiaj_e£
a') Cuerpos Générales: les corresponden los puestos de traba 
jo en que se realicen las funciones cooines a la actividad aclninistra 
tiva que no hajoiendo sido rcsorvada a funcionarios de Cuer-os especia 
les, portenescan a funcionarios de carrera.
■ ■e considéra coi.o régla cl ga.roote :.ycene_al de las funciones, 
por lo que para deterrinar el ca écte.r esoccial de un puesto sera no- 
ccsa io concrota las razones que lo justifiquen.
b') Cuerpos Especiales: les son propios los puestos de traba 
jo on que se realicen funciones quo constituyen el objeto de una pecu 
lia carrea o profesicn y los que por disposiciôn del rango legal —  
pertinente, esten atribuidas a dichos Cuerpos en rascn de las circuns 
tancias concurrentes on la funciôn ad i ni st rativa que le esté eneomen 
dada.
(95) No rma 4.4-. de 1 mi sno.
(99) Eo ra 4.43 do idem.
(100) Base 182 del repetido Decreto.
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o') Puestos de dudosa clasificaciôn: en defecto do criterios 
lecales especificos, los puestos do trabajo do dudosa clasificaciôn se 
adscribirdn al Cuerpo o Cuerpos que correspondan, de acuerdo con los 
conocinientos necesarios para desempeharlo, résultante de la descrip- 
ciôn (101),
Cequnda: Adscripciôn de los puestos a los distintos - - 
Cuerpos Générales
a') Cuerpo Tôcnico: le corresponden los puestos integrados - 
por funciones adrlnistrativas de estudio, propuesta y gestiôn de ni—  
vel superior, cuya calificaciôn se realizarâ atendiendo a las diver—  
sas circunstancias que concurren en ol respective puesto (102), Entre 
estos puestos se deteirinaran los que deban reservarse a funcionarios 
que posean el Diploma de directive:
- ior mando de unidades administratives conplejas en ra 
zôn al ér:bito de su corpetencia o variedad del trabajo.
- For mando de funcionarios de nivel tôcnico.
- For alta r e spon sabi11dad o cualificaciôn de la funciôn 
de estudio o asosora icnto de carécter administrative a réalisa ' (103),
b') Cue :o .Idrinist. ativo: le corrcs 'onden los puestos de t a 
bajo que exicon cie. ta p-opazaciôn adrlnict .ativa, como trai.itaciôn o 
irp'ulsiôn de o::pacientes y propucstas do resoluciôn que no requioran 
una praparaciôn tocnica suporio..'; aplicaciôn ropetitiva do ..eglar.ien—  
tes y pro;T aciôn de nôminas y de datos ostadisticos; activicados que 
impliqucn una especial rosponsabilidad por rzanejo de fondes o por - - 
mando de unidades administratiras que agrupen puestos de trabajo do - 
ca acte ad: 1nistrativo o aumiliar, y et as actividades de naturaleza
(ICI) mo.ra 4.1 do la rcitorada Orden.
(lOo) Vid. Ilurredaro Higueras: An torno a la definiciôn do las funcio
nos del Cuerpo Gone: al Tôcnico de la Adrrlnist raciôn Civil , - - 
("'D.A. n2 118).
(103) Ho-p'as 4.1.P y 4.2.3 de la oxpresaca Orden.
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anéloga (104) (105).
c') Cue:nx> Aurciliar: se le adscribirân los puestos cuyas ta­
reas consistan en qperaciones repetitivas o simples, relativas al tra­
bajo de oficina o dcspacho, taies como: correspondencia, archive y re 
cepcion de documentes; calcule sencillo y manejo de mdquinas; confec- 
ci6n de docurrentos, recibos, fichas, transcripcion o copia, entractes, 
registre y mecanografia y taquigrafia, etc, (105).
d') Cuerro Eubaltorno: se le atribuirân los puestos de viçi- 
1ancia y custodia interior de las oficinas, porteros, recaderos, etc. 
(107).
e') Crite ios corplornentarj o s :
1-2, Cuando un puesto considerado do carécter general no 
sea clararente adscribible a un Cue;:po dote.rdnado îx>r la naturaleza 
de la funciôn, se resolvora la duda a favo.z del nivel inferior (108).
2--, Ci un luicsto do ca écter general no se puede adsciri 
bir cia .'ar.ente a un Cuerpo rx) .'cjuo sus funciones son hotorogeneas en - 
cuanto a su nivel, se adsc ibira al Cuerpo que correspondan las de ni 
vel superior sola;'.enta cuando estas ta., cas tengan entidad suficiente 
o cuando el ejercicio do dichas funciones soa includible (109),
32. En la doter: inaciôn del Cuerpo de funcionarios a —
que corr esponda cada puesto so tond van en cuenta ünicaironte circuns—
tancias objetivas que se ..cfio .'an a la natu aleza y condiciones del - 
trabajo, p.vescindiendo de la persona que lo ocupa en la actualidad —  
(110).
(104) I ; o -Ta 4. r. 4 de i de: r.
(105) Intovesanto a este ospocto es ol trabajo de A. Gutierrez .’eilôn:
Las vicisitudos del Cuo-po Adrvi ni st rat i vo , (A. A. . n^  5.).
(106) llorra 4.2.5 do idon.
(107) No.ra 4.:..6 do idem.
(ICG) No .ma 4.-.7 d.e idom.
(109) No-ma 4.L.C do idem.
(110) Nomna 4 ...9 do idem.
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Tezcera: Clasificaciôn general por nlveles
Todos los puestos de trabajo, sea cualquiera el Cuerpo a que 
se hallan adscritos, se clasificardn en una escala general de niveles, 
do acuerdo con su inportancia relativa (111), y a la vista de todos - 
los documentos preparados por las unidades adndnistrativas (112).
Para dar cumplimiento a este principio, la Orden de 29 de --
abril de 1967, establece los siguientes criterios:
12, Escales: cada puesto de trabajo se clasificara segdn la - 
titulaciôn o Certificado minine e:dgido para el ingreso en el Cuerpo 
a que se adscribe, de acuerdo con las siguientes escalas:
- Ssc^la_A: para puestos que exigen titulo do Ensenanza 
Lupezior, Unive:.sitaria o Tôcnica.
- Escal^ 3: para puestos que exigen titulo da Lnsefianza 
tocnica de Grado Medio.
- Escala C: para puestos con titulo de Bachillerato Du­
pe rior.
- EscaM D: para puestos con titulo de Ensenanza Media
Elemental.
- Escaj'a E: para puestos con Ce-tificado d.e Enseflanza - 
Driraiia (113).
22. Valoraciôn scpun factores: los puestos da trabajo se.in - 
valoracos sorpin los factores coirunos a todas las escalas y a los espa 
cificos de cada una (114) (115).
(Ill) E o rma 4.3.1 de id am.
(11-.) Norma 4.3.1 ce ice i.
(113) x.iticulo I'M
(114) Articulo 32.
(115) De esta fo_T:a -nos dice M.B.V.- se mntione el estirulo econômi 
CO de la carrera acrlnist-ativa al ciferencia.se la posibilidad 
de ocupar puestos clasificados en distintos niveles por los fun 
ciona ios de un rdsro Cuerpo y, al rdsmo tierrpo, la clasifica—  
ciôn de puestos de trabajo opera sob e la consideraciôn de la -
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a') Son factores c or runes:
1) Conocimientos especiales o profesionales, que valora 
la exigencia, rara el desenpefio del puesto, de una p.: eparacion o cono 
cirdentos distintos de la fo-iracion bâsica exigida.
2) Aesponsabilidad -eor relaciones, que aprecia la tras-
cendencia de los contactos con otras personas u Orçanos, dentro y fue
ra de la Adrinistracion, que tengan como resultado actividades de - - 
coordinacion, coope:acion en proyectos, el mantenirdento de buenas xe 
laciones, representaciôn de la Adrinistracion, etc,
3) Condiciones de trabajo, que valora la ■x)sibilidad de 
accidentes o enferrcdades en el ejercicio de las funciones atribuidas 
al puesto, teniendo on cuenta su gravedad y la frecuencia de exposi—  
cion a los risros y aquellos aspectos que hagan desagradable o incôro 
do el desenpefio de las tareas del puesto (116).
b') Aon factores especificos:
- 2_n__la E^cada
1 ) por mando, que valora la irportancia
do cada puesto de t.abajo dentro ce la Adrinistracion, considerando:-
el anbito ce actuaciôn funcional: geno.al, departamcntal o de centro 
directivo; el a:bito territorial: nacional, regional, provincial o Iq 
cal, y el tipo de rando ejercido, segun ol nivel de formaciôn y el nu 
r.aro de funcionarios.
r) .resDonsabilidad cor cecisiones, que valo.a la ir.zx>r- 
tancia del trabajo segun que las cecisiones a tomar tencan una tras—  
cendencia economica, juridica o moral para la Adi.inistraciôn o para -
dificultad y rosponsabilidad de las ta.eas de cada puesto y no 
sobre la pura cualificaciôn fo : -al do la existencia de los Cuer 
pos de funcionarios (Nivelos de rcsponsabilidad y Cuerpos de - 
funcionarios, 'D.A. n^  04).
(116) Articulo 4-.
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terceros;considerando la autonomia y responsabilidad en su élabora- - 
cion; el control ejercido sobre el puesto, y el grado de tipificaciôn 
de las norms o métodos de actuaciôn,
3) Naturaleza del trabajo, que analiza el grado de diM 
cultad existante en el trabajo, debiendo considerarse; la necesidad - 
de resolver problems o asuntos complejos; de obtenez resultados ade- 
cuados y planear métodos de actuaciôn, y tanto las instrucciones da—  
das para la ejecuciôn de las tareas, como el grado de iniciativa per­
sonal necesario para cunpliraentarlas debidamente.
- Escala 3:
1) Rosponsabilidad por mando, que valora la importancia 
de cada puesto de trabajo dentro de la Administraciôn, considerando - 
tanto el nivel de la Unidad (lervicio, Secciôn, Megociado), como el - 
tipo de mando.
1) Resronsabilidad por docisiones, que valora, en razôn 
de las distintas actividades de la Administraciôn, el alcance y la —  
trascondencia do los actes o cecisiones oxicridas en el trabajo, de —  
acue do con el cent ol exigido y cl g.:ado de tipif icaciôn de las nor­
mes .
3) Natu_ aleza dpr_tpabajq, que analiza el grado de difi 
cultad existente en el rismo.
- Escala C;
1) Responsabilidad xor mando, que valora la importancia 
del puesto de traloajo dent :o de la organizaciôn, teniendo en cuenta - 
el nivel do la unidad y el de fom.aciôn y numéro de subordinados.
a ) .esponsabilidad econômica y por material, que valora 
la responsabilidad inhérente al puesto, de acue.do con su importancia 
y la facultad confe/ida z.e poder disponor o usa- de los lisr.os. la.'a 
conc eta. la importancia do este factor debe tenerse en cuenta el con 




1) Resxonsabilidad loor mando, que valora la inportancia 
del puesto dentro do la organizaciôn, teniendo en cuenta el nivel de 
fomacion y ol nunero de subordinados,
2) Eesoonsabilidad econômica ypor material 
El nisiTo criterio que en la escala C.
- Escala E:
1) Responsabilidad por mando 
El nisro criterio quo en la escala D.
6) Esfuoz'zo fisico, quo valora csto, teniendo en cuenta 
la di stint a intensidad y la myo- o nonor frecuencia.
3 ) Responsabi lidad econônica y ;YM-_rrat e_i al
le aplica el r.ds::o criterio cjug en la escala D. (117),
E ) : _1 ant i 11 as o rrani cas
En la O:.don de la D rosi dencia de 30 do junio do 1954, currpli- 
nc-ntando lo ordenado on el to;:to articulado y disposicicnos co:;plcnon 
ta. ias, se contionen las siguientes no ras para la f orracion de las - 
plantillas organisas:
12. Todas las unidades adnini strati vas fo:.T:arén sus proyectos 
de plantillas en las que so incluirén los puestos de que estân conçues 
tas, relacionacos por el orden que fiçuron en cl orqanicjrana de sus - 
unidades infe.rio es y o:q). esando con _especto a cada puesto:
- El CuG-rx> o Cuor-pos a que se adscriben.
- Los conocinientos exigibles, en su caso.
(117) Articulo 52.
- Grado o nivel que le corresponde,
- Dedicaciôn que exija,
- Forma de provision (118).
22. Los Centros directives fomardn con los datos recibidos re 
sémenes de 3as plantillas parciales, en las que figuraràn:
- El nümero de puestos correspondientes a cada Cuerpo.
- Los puestos que exigen una dedicaciôn inferior a la nor 
mal.
- Los que han de ser cubiertos sin las formalidades del - 
concurso (119),
32, Las plantillas organicas que los Servicios han de pro]ooner 
deben ser configuradas de acuerdo con las caracterlsticas de cada uno 
de los puestos, prescindiendo de las circunstancias particulares de - 
la persona que lo desempehe en la actualidad (IzO).
42. Para aquellos tervicios que tengan tareas homogeneas se - 
préparai an plantillas-tipo, a las que habrân de ajustarse los Centros 
directivos (Izl).
F) Organes compétentes
a) Junta_ de Clasificaciôn de .hiestos de Traba.jq
En cada Departamento existe dicha Junta, presidida ?Dor el Lub 
secretario o autoridad en quien délégué, y constituida por un vocal - 
de cada Centro directivo y de las grandes unidades adru.nistrativas,un 
représentante de la .re si dencia del Gobierno y otro del îlinisterio de 
Hacienda; y los funcionarios especializados que aconsejen las peculia 
ridades de cada Departamento, La Cecretarla de la Junta se adscribe - 
a la Lecretarfa General Técnica o al Organisme que en cada caso corres 
ponda.
(118) Korma 5.1 de dicha Orden.
(lis) Ilorma 5. z de idem.
(IzO) îlorma 5,3 de idem.
(I2I) IIoiToa 5.4 de idem.
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Es de la competencia de la Junta:
- préparai' el program de descripciôn y clasificaciôn;
- el exanen de los datos recibidos, con el fin de revisar y - 
coordinar las propuestas de las diversas unidades;
- el procéder al anâlisis y descripciôn individual de los - - 
puestos de trabajo, cuya infonriaciôn sea insuf ici ente;
- revisar y complétai' las propuestas de cada Departamento;
- formulai' la propuesta de valoraciôn de los puestos de traba 
jo correspondientes a cada escala (122),
b) Cubsscretario
Le corresponde aprobar las propuestas de clasificaciôn de los 
puestos (113).
c ) Coni.5iôn_%Me : M  al para la Coordinaciôn de la Clasifi_-
caciôn de uestos de Trabajo
psté integrada por un rcp: esentanto de cada Junta de Clasifi­
caciôn, designado r o su respective . residente y radica en la rresi —  
dencia del Gobierno. Le co. responce la coo..dinacicn de la labo desa- 
rrollada r-or caca Junta, asi co o tarbién info mar las propuestas de 
valoraciôn de los puestos de trabajo (1^ 4).
d ) ÇpIÂ S i 6n_/jrre .-1 o_r de__ e _sqnajl
Le incuirbe el informe previo a la aprobaciôn de las plantillas 
organicas (1^ 5).
(1..^ ) Bases 32 y 4'"- del Decreto de 9 de abril do 1804, No .ma 1.1 de - 
la Orden de 30 de junio de 1964 y articulo 7 2 de la Orden do 9^ 
do abril de 1967.
(Ir3) Basa 11^ del decreto de 9 ce abril de 1964.
(124) No T a  1 . 0 de la Orden de 30 de junio de 1964.
(IrS) -i.rticulo 5r de la Ley de Funcionarios Civiles.
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e ) Pre_s 1 dencia del Gobierno
Le compete clictar cuantas nozTias sean précisas para la clasi­
ficaciôn de los puestos de trabajo y para la fo^malizaciôn de las - - 
plantillas organicas, asi co-o tairbién el foixailar la propuesta de —  
aprobaciôn ce ôstas al Consejo de Ministres. Igualmente, le correspon 
de el poder introducir, a propuesta de los Ministerios interesados y 
previo informe de la Comisiôn Luperior de Personal, en las plantillas 
orçânicas las alteracionss provisionales que obedezcan a carrbios en - 
la estructura orgdnica, supresiôn de cargos o plazas y racionaliza- - 
ciôn y simplificaciôn de los ser/icios, dentro de los limites previa­
mente aprobados por el Consejo de Ministros (126).
f ) Consejo de Ministros
Le corpete aprobar las plantillas organicas, a propuesta de - 
la '^rosidencia del Gobierno, pre /io info m e  de la Comisiôn Dupe ri or - 
de Personal, sobre la base de las propuestas remitidas (1:7),
G) rrocedi r i ent o de .§j_equc iôn para el bienio 1970/71
declentementG, por Decreto r47/1970, de 5 de febrero, se dic- 
taron ]as bases pa-a la elaboraciôn y aprobaciôn de las plantillas or 
gânicas de la Administraciôn Civil del Estado correspondientes al - - 
bienio 1970/71, cuyas no m a  s p.incipales rer roducimos en foT.a sinté- 
tica a continuaciôn, por conside.:arias de un gran inte.rés para nuestro 
propôsito, ya que, por otra parte, complementan la exposiciôn anterior,
a) . rinci" io reneral
le reconoce que la emigoncia de que las plantillas organicas 
y sus modif icaciones t encan cjus ser ap obadas por el Consejo de Minis
tros y publicadas en el Bolotin Oficial del Estado:
1", rermitira una ire ;or distribuciôn del personal al servicio 
de la Administraciôn.
(1^6) Articules y 53 de la citada Ley,
(1/7) Articulo 5k de la citada Ley.
22. Lerâ un instruiuento de contenciôn del çasto pdbllco al cq
nocerse con exactitud los efectivos de que pueden disponer las distin
tas unidades.
Si ambos fines se cuinplen realinente con estas formalidades, en 
tonces habrfa que acbdtir que el retraso actual en cuirplirlas (128),- 
estaria plenamente justificado, por cuanto la mejor distribuciôn del 
personal y la contenciôn del çasto pdblicp son dos manifiestas exigen 
cias de la Funciôn Fôblica actual.
b) Fundamento del procedirdento que se implanta
Los numerosos y complejos trabajos realizados hasta la fecha,
sobre bases de clasificaciôn de puestos de trabajo y formaciôn de - -
plantillas organicas han evidenciado la dificultad de plasmar y de —  
formalizar en un ünico instrumente la determinaciôn de los puestos de 
trabajo y de su complota clasificaciôn. Fara obviar estas dificultades 
operacionales y dar paralelamente cumplimiento a las previsiones de - 
la Ley, se ha considerado conveniente desgiosar para el prôMio bienio 
la elaboraciôn de las plantillas organisas en dos fases o etapas.
En consecuencia, frento al planteariento unitario establecido 
inicialmente en el ordenamiento juridico, se fracciona ahora en dos - 
etapas distintas, y se acomete la realizaciôn de la primera. Las razo 
nés aleçadas son suficiente:.ente sôlidas y justifican la novedad que 
se implanta, ri bien creemos qu.e ademés, pueden haber inf lui do moti —  
vos de otro orden: precisamente a los que nos referiarcs al exa;inar 
el epigrafe de las plantillas orgénicas.
c ) Fases on qu.e se divide
En la primera fase las plantillas orgénicas dete_irina.'an los 
puestos de trabajo (individual o genéricamente precisados) correspon­
dientes a funcionarios de carrera, aunque scan dessirpehados por inte­
rinos, ordenados confo-me a las normas dictadas. Los criterios que se 
tendrân en cuenta para la elaboraciôn do la primera fase de las - - -
(1/3) Records:-os en este sentido los plazos establecidos por la Orden 
de 17 de julio de 1955.
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plantillas orgénicas serân;
1-2, De acuerdo con la natu: aleza de sus funciones, cada puesto 
de trabajo sera atribuido para su desempeflo al Cuerpo de funcionarios 
de cariera mas idôneo. Le senalaran asi i ri smo los puestos de trabajo - 
que puedan ser dese apefiados indistintar.iante por funcionarios de diver 
SOS Cuerpos.
2-2, La adscripciôn de los puestos a los Cuerpos de funciona—  
rios se realizarâ de acuerdo con las norrias dictadas con anterioridad.
La aprobaciôn de esta primera fase de las plantillas organisas, 
se : ealizarâ conjuntar.ente jara la totalidad de los liinisterios civi­
les, pudiondo aplazarse, por .azones excepcionales debidamente justifi 
cadas, la aprobaciôn referente a las plantillas de date.arlnados Depar 
tamentos ministo^iales, unidades o sectoros.
En la serunda fase se realizarâ la ulterior clasificaciôn ce 
los puestos, de conforidad igualmente con lo dispuesto en las noTas 
dictadas con anterioridad.
En los criterios roproducidos se puede observa:: por una par­
te, que se reiteran no-T.as que ya cstaban virantes, y cuya r.enciôn pa 
rece que no se ia p..ecisa y, ror otra, que la posibilidad que se esta 
blece de aplazar oxcepcionalmentc la aprobaciôn de las olantillas or 
gânicas ce deteTÙnados Departamentos ministe:iales, unidades o secto 
res ', puede ser la via que convierta en inopérante el mandato de la - 
elaboraciôn ce esta p.. i mer a fase, ya que existe el peligro de que - - 
scan I’uy nurorosas las oxcepciones crue se tengan qu.e concéder, y:o-qae 
resuite debidamente justificado su aplazarlento.
d) rlâgip-^ __er:ce:%ç 10na]^ _
En los casos en que no se haya remitido a la Eresidencia del 
Gobierno .la docui. ent aciôn r.encionada anteriormente, ce autorisa a los 
'ubsecretarios respectives para que con toda urgencia eleven a la . e 
sidencia dsl Gobierno las m: opusstas correcponcientes sin sc:roterlas 
en esta imir.era fase- y con cardcter excopcional, al previo ccnocirl-zn 
to de las Juntas do Clasificaciôn de .uestos de TraMjo.
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II) Conclusiôn
El sistema espafiol, reseflado sintéticai-iente en los epfgrafes 
anteriores, constituye, inc.ucableiûentG, un esquerra teô-ico conploto,- 
en el que se tienen en cuenta absolutanente todos los requerirdentos 
técnicos que la doctrina ha calificado como necesarios. Asi, se puede 
comprobar que se comprenden todas las directrices que horas expuesto 
anteriormente. En consecuencia, se puede sostener que el sistema ar—  
ticulado por la normativa espafiola présenta un alto nivel cientifico 
y es fruto de una detenida y rigurosa elaboraciôn que pone de relieve 
el alto çrado de preparaciôn técnica de los equipos de politicos y —  
funcionarios que participaron en su formulaciôn.
Este juicio, totalmente favorable, no se vo afectado ni por - 
el hecho del évidente retraso en la conclusiôn del proceso de ap: oba- 
ciôn de las plantillas orçânicas, ni %3or las modificaciones introduci 
das en el rù smo ; pues arbos son dcbicos a circunstancias ajenas a di­
cho s equiiros de politicos y funcionarios.
En definitive, pensâmes que el paso dado es trascendcnte y —  
que sus consecucncias serân beneficiosas para la Acministzaciôn . ilbli 
ca espahola, que cuenta en ostos esqueras con un punto do pa tida pa­
ra su ororresiro me foccionairiento.
5. t istema ce l.a_ ^ RmirdLsM/aciq^ Lqcal 
A) ::MntGari,_2nibo
Al examina- la problemdtica de la Dirocciôn de . er sonal en la 
Acirinist .aciôn .âblica en eenoral, destacamos coi o una de las notas - 
caracteristicas del momento présenté, la si:biosis de los sistornas sub 
jetivo y objetivo en la estructuraciôn del personal, Igualmente, al - 
estuciar el régi: .en de la Administ.aciôn Civil del Estado, pusimos de 
relieve como una de las ideas directrices de la cfoTa operada en es 
ta, era el transite de un siste a funda: .entalmonte subjetivo, a un ré 
rimcn mixto, en el que se pretendia arjroniza- ?.as exigencias snbjeti- 
vas con las demandas objetivas. ues bien, en la Funciôn ublica Local 
sc l'uede observa■ como ex.iste una cio ta si: biosis do arbos sistemas;
'CO
aunque ello, hay que reconocer, es f %uto, no tanto de un deliberacio - 
propdsito en tal sontldo, corao consc-cusncia do la te inoloria en- •—  
pleaca; la que so califica per imichos de confusa, sin adverti que —  
"cspondia a un mnifiesto deseo de superacion de les rioldes tradicio- 
nales.
En p rincipio, es évidente que el sisterra. i iplantado per la —  
Ley die Idigir.ion Local y sus disposicionos compleraentavias es clararaen-
te subjetiva, Ahora bien, en sus preceptos hay atisbos de objetiva--
cion, quo lue<po, laraentableraonte, no plasnaron en la prdctica, Quiad, 
no por falta do voluntad. del legislado:, sino por la influoncia e in­
to "ferencia de los into: eses on juego, cpae irpmsioron into p/etacio—  
nos subjetivas forsadas a los plantea:'iontos objetivos que se esboza 
ron. lor otra parto, hay que acndtir que al estar inspirado el ordena 
rd.onto juiidico en la citada idea subjetivista, todo el sistem ce —  
centra en el funcionario y no en b funcion piîblica (119), y por tanto, 
so articula sobro la base do obligaciones, deberes, rosponsabilidades 
y derochos da los funcionarios. Do tal form, quo incluso los ;>;.ecep- 
tos quo so . efie.en a plant!lias, plazas, etc., sienpro so contoroplan 
d.Gsdo la pe .'spcctiva del funciona:.io, que es, repotiros, en todo caso, 
el centre de rogulacion,
, i reconoceijOG -lor valida esta conclusion, mdria 
de base pa.a finaliser el cr.arron do este epfgrafo, afirrando quo hoy 
po-■ hoy, on las Corpo acicnes Locales espariolas no e::isto un si stem 
objotivo do est uctu.racion do sii personal. Esta afiu acicn so pod:;ia 
sostenrr, y en tal caso, no seria précisa una m y o  ; atencion a este - 
trm. Lin ei.iba go, esti aros c]ue, si bien este es cicrto, no lo es ro 
nos tcu biln el quo eristen alcunas facetas on el ordenaoionto ju idico 
do la Euncion Æolica Local, quo reclaran una especial refercncia, —  
pues en ollas hay, insistiros, esbcsos do un yosiblo :.'é-gi:.'.en, que de- 
mndan, que cono T.uni: o, ss las .uoncione; por cuanto, por una parte - 
fue on, ccrro so puedo corrirobar, anticipaciones del rrgir.on estatal y 
P'osiblcrvento sus précédentes concretos y, por otra, pueden se_virnos, 
incluso, pa., a articular un si star a objotivo on la actualidad. Le- aquf,
(1:9) odrfa so., aqui plena:-onto do aplicacion la idea del 1 ofosor - 
Garcia-Tro.ijano, que enpusiros referente al récùnen del Lstatu 
to de 1918.
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el que considereuos que se irnpone un anâlisis del citado ordenaniento 
juridico, si bien no sea rosible, por la propia finalidad de nuestro 
propôsito, llevarlo a cabo con una atencion e:diaustiva.
Por ûltiro, hay que anticipa, que la nencionada tendencia a - 
la objetivaciôn se va acentuando a nedida que el range jerarquico de 
las no.Toas es nenor. Asf, es casi inexistante en la Ley de déginen Lo 
cal; es apreciable en el deglanento y nas acusado aün en las Instruc- 
ciones dictadas en aplicaciôn de éste, cono verenos a continuaciôn. - 
Destacanos este hecho, por cuanto entendemos que el rnisno resiDonde a 
una linea progresiva de objetivacion, cada dia nas necesaria.
3) Andlisis_de]^ordenajricnto juridico
a) Ley de liéginen Local
a') Conceuciôn subjetivista
Cono disposicionos en las que priva la concepciôn subjetivis­
ta, ix>dei.:os nencionar, entre otras, las sirruientes:
- "'Los funcionarios de Adnlnistracion Local, c_lusi^ ican en 
los siguientes grrupos... (130). Lo son los puestos de t-.a.bajo, sino 
los funcionarios los que son objoto de clasificaciôn.
- "Cada Corporacicn tend.a un :ec eta;io y un Inte vontor... 
(131). En vez de establece. que caca Corpo.racion tend .à una lecreta—  
rfa y una Intervencion.
- Cuando so dote:rinan las categorias dolos funcionarios de 
los Cuerpos Macionales (13,-), on lugar de régula las categorias o —  
clases de las plazas quo puedon sor.'ir los citados funcionarios.
- Y, por ültii'o, cuando se refiore al ingreco en sus escalafo 
nes" (133).
(130) Articule 3.C.
(131) A.rticulos 343 y 345.
(13.0 Articules 34:., 345 y 347.
(133) Lui ero 4 del articulo 350.
-90.
b') Tendencia objetivadora
En contraste con los anteriores preceptos, se pueden resehar 
los siguientes, en los que se advierte una cierta tendencia objetiva­
dora:
- ■ Ninguna plaza de funcionario de Àdrrdnistraciôn Local, cuyo 
noirbraird ento en propiedad corresponda a las Corporacionos... (134).- 
£e habla de plaza, puesto, no titular de ellos.
- "Los norobramientos de Secretario, Interventor y Deposita- - 
rio... mediante concurso entre funcionarios de la categoria a que co- 
rrespondan las olazas... (135). Icrualnente el enfasis se pone en la 
plaza, no en su coupante.
- "Los Secretaries, Intorventores y Depositaries pod.vân porrm 
tar sus cargos, previo infome de las Corporaciones respectivas, con 
la aprobacion dol Directe- General de Acrâinistraciôn Local, sierapro - 
que las plazas sean de la : isira categoria,., - (136). El el errent o cla­
ve es ol rango de la plaza, no la categoria de sus titulares.
- "El personal adrinist.ativo, cl tecnico y el de servicios - 
especiales, se à noiobraco por las Co.poraciones a las que hayan de —  
adscribirse, neciante concurso u oposicion,debiendo exigirse el titulo 
que justified la capacidad il ofpsional adocuada al ca^  oo que haya de 
proveersc... (137). âqui no solo se contra la atencion en el puesto, 
sino que, adoras, son las exigencies de isto las dete. ninantos de las 
condicionoc que deben ..eunir los aspirantes.
- El pe-sonal actri ni st rat i vo, tccnico y de servicios espacia 
les rx)dré pe. rutar sus cargos, sierrore que lo consientan las Co. pora- 
ciones respectivas y que se trate rje^laz^ de la nlsina categoria (133)
(134) Lùn.e . o 1 del articulo 3d6.
(135) Lu; -oro 1 del articulo 339.
(135) Articul-O 340.
(137) Lu- :e ro 1 dsl articulo 350.
(133) Lui-i.e-o 3 del a-ticulo 351.
.91.
Tanbién en este caso, la plaza es si factor bésico. 
b) Ler;la :ento de 1953
En ol r.oc-lanianto rie 30 de irayo de 195r, por su propia finali­
dad: régulai el régirren juridico y oconôrnico de los funcionarios, se 
advieite que p.redomna la idoa subjetivista traclicional; si bien, co- 
mo se ha anticipado, se observa en su texto la utilizacion de térrni—  
nos mâs afines a la tendencia objetivadora; lo cual se ha calificado, 
cono tanbién se indicé, de confusionista. Lara nosotros esta tendon—  
cia -cono se ha adelantado- sirrnifica un intento progresista del le—  
gislador, digno de encor.iio; si bien sea de lanontar que no se llcvass 
a sus ùltiras consecucncias, rcn.piendo con el sistcira tradicional.
a') Concoxcion siibj^ iyis^ ta
Cono preceptos acusadanonte subjetivistas, y que han sido ca­
lif icados por la doctrine cono confusionistas, por responder a esta - 
idea y ranifesta.so, no obstante, con expresionos un tanto objetivacq 
ras; rodexos ronciona , ont.o ot os, los siguientes;
- de..ân funciona-ios de Adrlnistracion Local les que... fi ru 
ren en las cq.l\Gspon:.bentes pjun^ y... (109). : e continua con
la idea tradicional de ..efc./ir las plantillas a los funcionarios, no 
a los puestos c'a traJoajo.
- Toda Corporacicn estara obligadu a fonar la lll^lvti.Ll.a do 
sujpq uqnal " (140). le -cite r a la r.i si *a i dea.
- Los rprupos, clases y no: unelatura do funcionarios se ajus­
ta an a lo prcvisto on los articules 310 y 3-.1 do la Ley, y la dota—  
ciôn de cada exxbo o caroo... (141). En este procopto hay una r^iiie- 
ra rcforencia subjetivista y una sorun'a objetivadora. Aquélla al so­
los funcionarios les sujotos de la clasificacion; ésta al lirar la do 
tacion con si e pleo o cargo, y no con su titula .
(139) Articulo 1^ .
(140) A-ticulo 91.
(141) Ilüxo.o 3 del a ticulo 10-.
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b' ) TencWcj^ a j e t 1 vac^ra
Cono disposicionos en las que se advierte una nanifiesta ten­
dencia objetivadora, se pueden cita::, entre otras, las siguientes:
- La persistencia durante dos anos en el pago a deteminados 
teraporeros o eventuales iniplicard la presuncion de que existe necesi- 
dad de personal permnente y la Corporaciôn estara obligada a crear - 
las correspondientes plasas _d^  pl^ antilla;'' (14..). Aquî es teininante:- 
las plantillas estân fornadas por plazas,
- Las plantillas corrprendorân todo s los eiipleos o ca.rpos re- 
tribuidos de ca:acte: pernanante... (143). Le insiste en la idea ob­
jet ivadora.
- •'llo obstante, laodrâ foaa: se una plantilla conplenentaria - 
de cargos do ’rando o do myor roGponsa.bilic.ad en los distintos servi­
cios a cub.-'ir con funcionarios de la plantilla general (144). de con­
tinua la concepcion objetivadora.
- "En la plantilla conplenentaria solo se consignera la reiu- 
neracion adicional que cl funcionario haya de percibir jip
cargo rient' as lo doserpefîo (145). . e da un paso nâs en esta diroc—  
ci on,
- Toda plaza de funcionario do plantilla tendra dotacidn - - 
anual fija en dr.esupuesto o.'dina io en concepto de sueldo... . El —  
suoldo sehalado a_c^la_ • 0.asa tond:a la consideracion de sueldo base;.. 
' El sueldo asiçniado a la plaza ce rccretario se .6 siorip.'e supe ior al 
de cualquicr otro ca p;q de la Enticad... (145). En ostos tr'os p..ecep 
toG 80 configura aün i.As la idea objetivadora, al centra.; la atencion 
al fijar ol sueldo, no en el funcionario, sino on la plaza.
(14; ) Lür.ero 3 del articulo 5^ .
(143) Lüpero 1 del a.ticulo 10".
(144) üünsro ;] dol articulo ll^ A
(145) nüi".3-o 3 dol articulo lit.
(146) Luire. os 1, 4 y 4 del articulo 80.
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- Las clasificacinnes do j:^zas do los funcionarios de los —  
Cuorvx>s ilacionalos (147), y de los funcionarios tecnicomd dnist. ati- 
vos (14o) ; técnicos (14S) y d.e puestos de servicios especiales'(150). 
lluovaiacntc la idoa obj otivado :a es la que dondna, al ser las plazas, - 
no los funcionarios los que se clasifican.
- La ada])taci6n ce las actuales categodas de funcionarios a 
las que se establecen en este Leglaniento se efectuaré atendiendo a la 
verdadera natu: aleza de la p]uza^__fi^jbnes desemixîfîadas, tftulo e:d- 
gido para ol ingreso y deras circunstancias efactivas y no al noirbre 
que se haya oto.grade al cargo... (151). En este precopto parece cono 
si el Icgislador hubiose cjuorido llevar a sus ültims consocuencias - 
la idea objctivadora, pues los to :rinos en que cstd . edactado son na- 
nifostacién irplfcita c.o tal p-.o:x5sito, qua coro se ha roi te :ado, cjue 
d.6 lanentojjl errent G, an un : ero intente,
c ) Lisûuecionqqj3i^ en a; -1 ic_acij^ j 'e dicho -iqxj^qntq
a' ) Ins^ t race ion pcp Ij^j de julije dq 1951,
En esta înst -uccion, y en cono roto en el precerto que a conti 
nuGcion rcseEa: ros, se contiene un asbozo del puesto de t.raJeajo de la 
plantilla orgdnica, que s aria despucc dosa r. oil ado ampliarronte en la 
lepislacion de funcionarios civiles, que ya hcr.os ezquesto. nsi, se - 
dis- one : îolo dobon artitirsc funcionarios an "-ropiedad y obroros en
plantilla para acfLicllcs coi.'.etidos que reünan estas t._es caracte_isti- 
cas:
- ' G. privatives do la Entidad Local on la iras estricta acep- 
taciôn d.o actividad rülelica y debe sor realizada di recta: ronto.
- lcr pcrranontcG on su du.acion, y
(147) A.ticulcs 133,134,151,15w,137,150 y llO.
(140) Articulo _r7.
(149) Articulo ..40.
(150) O-.v’Gn c’c , 9 d.e one o de 1953.
(151) Eis 'osicion Transitoria 130,
- Tenor volur.ion suficionto pa .a abso .her la actividad prirzor- 
dial noj.T:al do una persona o del mtrero do personas que so considéré 
neccsario .
Y para ratizar aün :ias la idea, se anade: oz. tanto, no de—
ben utilizarse funcionarios en propiedad ni ob;. eros de plantilla en - 
nincruno da los siguientes supuestos:
- Gi la actividad no es permanente. En este supuesto solo de- 
ben adrdtirse temo-eros y eventuales iror el tieir.po de duracion del - 
trabaj o e:rtraordi nari o,
- Ci la actividad no tiens voliuren para absorber la dedicacion 
pri: o.rdial de una persona. C.n tal supuesto, debe ajustarso la p.esta- 
ciôn de los se vicios modi ante conronios. Ejor.plo do esta actividad—  
que car SCO de entidad suficients para crear uu qa rrq_ plant iU^a, suc 
len ser...
- lA la actividad, aun otiniondo los très caractères de tipi- 
caznnto "ülolica, p-omnento y primordial (aunquo este ültiro caracter 
falla d casi siorprc) no yniodo cor ;;e uno.rada a t a;6s de un carr-o de 
vlanti '.la... (15 J .
b' ) Iqqljpicciqn do 7.:%- da__iq5^
En Gsta Inctiuccion, on carbio, oncontramos las lineas raostras 
de la configuracicn do la plantilla organisa y do los p-opésitos racio 
nalizadoros que dobrn ins-irar su fonzacion. En especial, r.o .eccn dos 
tacarso estos o. occrtoc:
1-. Ce rolacionarén las plazas por g..u: o, especial icados o - 
Cuerpos, y dentro do cada ..a a por ordcn descendante de .ayez a ' enc.: 
importancia, consir-nando ol nor.b-.o litoral que efoctivarronts tuvioson, 
e indlcando el suo.l.Eo anual con que estuviesen dotadas (153),




comprender ûnicamente aquellas plazas necesarias para atender los come 
tides tipicaraente imbllcos, peiiranentes y susceptibles de abso-ber la 
actividad primordial de un individuo (154).
3-, "La plantilla se dividizé en cuatro grupos: administrati­
ves, técnicos, funcionarios de servicios especiales y subalternes... 
(155).
4-. El numéro de plazas dentro de cada plantilla debe ser —  
proporcionado" (156).
5-, En con junto, la politica admini strati va en esta materia
ha de entender, corro lo exige el espfritu del nuevo Reglamento (ar--
ticulo 89), a una creciente reducciôn de plantillas; que al servicio 
de las entidades locales exista menos personal y que éste se halle mq 
jor pagado (157).
c' ) Instmccion de 16 de julio de 195r
Einalmente, en esta Inst.uccion al dicta.: las directrices de- 
lii'ltado-as del sueldo, se fo-muia de forma explicita la idea objeti- 
vado a, funda’ entaimento on los dos p.oceptos siguientes, que son ras 
expo sitivos que ddspositivos;
1-. ' Cuoldo base es la dotacidn anual asignada en po.esupuesto 
a toda piaza r 1 anti_l 1 a. La tendencia del Reglamento en esta r.iate—  
ria ha sido la de objetiva.i el sueldo. Es ceci-, se ha p_ocurado mar- 
sar la evolucion del concerto de plaza hacia el de ca.go o destino, - 
dssconectancolo en lo posible, de su ccasional coincidencia con el —  
enpleo o categoria personal del funcionario. Tal objetivacion no es - 
nuova: ya venia existiendo en los Cuerpos Macionales de Admini stracion 
Local y log-a acomodar correctamente la rer.uneracion a la importancia 
efectiva de las funciones dosempeiladas ■ (158).
(154) Niîr.iero 16.





2^ . L.e retribuiré, pues, el ejercicio de un cargo dete:rrdna- 
do, no el ostenta un erpleo o categoria, mu chas veces pu rament e noiri 
nal. Donde mas claro se ve el sentido de esta evolucion es en el gru- 
po de Administratives, que era el més afectado por el sisterra subjeti 
vo anterior. Ahora estos funcionarios (articules 321 de la Ley y 23r 
del Reglamento) seran de dos clases o categorias personales: Técnico- 
adiîdnistrativos y Auxiliares. Y, por ejenplo, el Técnico-Administrati 
vo, como tal, no tendrd sueldo: devengarà el que corresponda a la pla­
za que desernpefle en cada moment o (plaza de Oficial, Jefatura de un Ne 
çociado, etc.) (159),
d) Ley 108/1963 de dq Ju3Jk»
Las dos innovaciones principales introducidas, en orden al —  
examen que estairos efectuando, fuoron, por una parte, menciona por - 
primera vez el puesto de trabajo y, por otra, el implantar un regi­
men de clasif icacion retributiva izor g r ado s.
En cuanto a la mencion del puesto de trabajo (160), la in—  
terpretacion posterior que se le dio no fue coirocta. En ofecto, en - 
todos los preceptos citados se contrapone ca go o }iuesto, lo que pare 
ce que que la significar la cistincion entre puesto de mando (cargo) 
y los restantes puestos (puestos do trabajo). Lin embargo, la inter—  
pretacion que so dio fue el aplicar la cenorùnacion de puesto de tra­
bajo a aquellos ruestos sometidos a la lerrislaciôn labo al.
Respocto a la secunda innovacion; clasificaciôn retributiva,- 
sus caracteristicas fueron:
1-. Le refe.ia a funcionarios, no a puestos. Era, por tanto,- 
errd nent errent e subj et i va.
Los critorios dife.enciadores fuoron extrinsecos al pro—  
pio puesto: titulacion de sus coupantes, eue rx3s o grupos do funciona 
rios e indice ce roblacion.
(159) Numéro 5.
(160) Articulo s 1-L, 3-" y 17".
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En definitiva, la objetivacién fue iiTuy relativa; si bien hay 
que destacar que con todas sus imperfecciones técnicas, la clasifica­
cion introducida y que se ha ratificado recienteiriente, podria haber - 
sido la base para una sisteiratizacion mas compléta.
e) Circular dela Direccion General de Administracion Local de 
4 de feb. ero de_1970,
En la Régla 18- de esta Circular, dictada para la aplicacion 
del Lecreto 3^15/1969, sobre retribuciones de los funcionarios loca—  
les, se dispone... que las Corporaciones Locales procuraran concéder 
a los funcionarios que deserinonen puestos de trabajo merecedores de - 
consideracion especial, gzatificaciones complementa :ias dsl destino...
En esta logla se aclara suficientenente la idea del puesto de 
trabajo, pues se refia e a funcionarios, no a personal laboral. En —  
efecto, se centra en ellos la atencion, al se precisarente el puesto 
el me ecedor a una consideracion especial, la que debe da:: luga: a —  
una g atificaciôn. Gratificacion que se califica como complementa i a 
del destine . Creemcs que en esta disposicidn podria estar el origen 
y la base para una clasificaciôn de puestos de traleajo en las Coryiora 
ciones Locales, por cuanto para rode: dote rina. cuâles son me recede 
res do una consideracion esracial seré precise que previamente se —  
lleve a cabo un analisis y una descripciôn de los puestos de trabajo.
dr otra pa te, csti'amos taibién que la politica de apertura 
en cuanto al récimen de gratificaciones, iniciada por la citada Ci eu 
lar, debs-ia suscita en las Ce poraciones Locales la aplicacion do - 
la clasificaciôn do puestos do trabajo como ünico medio de consecuir 
una sistematizaciôn objetiva do aquôllas, pues en otro caso so corre 
si riesgo o da una concesion discrecional, que puede provoca reaccio 
nés do signe nerativo en cl rerso.nal- o d.o irr'ianta un .ôqimen iyaiala 
torio, que si bien supond ia un aiuzento en la -ctribucion cb les fun­
ciona ios, desri tua ia '"O completo el r .opôsito del lerrig: ado : de - 
distincuir a aquellos funciona. ios me ecodo es do una consideracion - 
especial.
Finalmonte, consido. airos toizbicn que la aplicacion do le. cla- 
sificaciôn de puestos no equic.ro que se dicte una disposicidn emrz.esa
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que la ordene y régulé. Creenos que en la normativa vigente hay base
lec^ al en la que se puede apoyai. Veamos, por tanto, coiDo se puede lie 
var a cabo.
6. lllslén del Secretario
En las funciones asignadas al Secretario en su condiciôn de - 
Jefe de todas las dependençias y servicios générales, no figura ningu 
na, como tuvimos ocasiôn de exponer en el Capitule anterior, referen- 
te a la clasificaciôn de p^uestos de trabajo. Tal omis ion es conprensi 
ble si se tiene en cuonta que en ol momonto de aprobacion del Récria—  
mento, todavia en nuostro pais en la esfora pdblica no existia una —  
cia a p.eocupacicn por estas cuestiones.
Ahora bien, ci no existe un precapto expreso referente a esta 
técnica, si hay uno en el que se puodo funda_ su aplicaciôn. Los refe 
rii'os al numéro 1- del articulo 144, cuando leconoce al Lecreta. io la 
facultad de dictar las disposicionos de régimen interior précisas pa 
ra el ne jor funcionamiento de todos los servicios ... En efecto, esti^  
rrarros que en vi_tud de esta no ma, el Lecreta io puede establece- un 
ciste: a de clasificaciôn de puestos de t.raloajo que condusca a la im—  
■plantaciôn de un ciste a objotivo de gratif icaciones compl ornant a..'i as 
por destine. : istoma, que cono es natural, 'precisaria la a'probaciôn - 
de los Organos rup:o..ioras Co.rporativos. . a a llegar a esta clasifica­
ciôn, que seria fundav.ontaInente vertical, lo ünico que se equeriria 
sexia:
1". rmâl.isis y description do los p:uestos de trabajo, de acuer 
do con las ideas anterio.muente expuestas.
rL. Clasificaciôn por nivoles, aplicanco lac directrices de - 
la r.dninist.raciôn Civil dol Estado.
3-. Fijaciôn objetiva de grades retributivos confo .me a tal - 
clasificaciôn.
Especial into..os puede tone, la clasificaciôn ce pjuastos en - 
dos areas distintas, por una parte para el ç.upo do funcionarios de -
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servicios especiales, en los que se impone una ordenaciôn jerârquica 
de puestos basada cxclusivanente en las funciones a desarrollar y sus 
requerirdentos; y, por otra, en la del personal laboral, cada dfa rods 
nuiuo/-oso. La sisteratizacion de éste puede ser rds fdcil si se acude 
a las definiciones y descripciones de tiabajo contenidas en las Régla 
mentaciones Labo.ales, cuyos conceptos son de plena aplicaciôn y pue­
den se:, de gran utilidad.
En conclusiôn, estiirarnos que el gran papel que el Gecretario 
puede jugar en este canpo:
1-. Tiene una doble base lecral: el Numéro 1 del articulo 144 
del Reglaruento de 1952 y la Régla 18,^  de la Circular mencionada.
2-. Tiene un objetivo: estiucturar el personal de acuerdo --
con critorios tccnicos y objetivos, y
3-, rtiede conduci r a un rosultado satisfactorio: ir plantar un 
régimen retributivo confo::iie a los nercciidentos de cada uno.
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CAPITÜLO VII. SELECTION DE PERSONAL
1. Planteamlento
La linportanola de la selecclôn como fiincldn de la Direcoidn - 
de Personal y como técnlca de la misma, se comprende en cuanto se - - 
plefise que es, preclsamente, a travôs de ella c6mo se elige y se in­
corpora el personal a la respectiva Entidad. En este sentido, F.Nigro 
afixma que "el que la Administracidn sea eficiente y sepa despertar - 
el respeto de la comunidad, depende de la calidad del personal que se 
leccione. No hay me Jor camino para hacer saltar el mi to de que s61o - 
las medianlas acuden a la Funcidn Pdblica, que el de emplear a las we 
Jores personas disponibles" (1),
Por su parte, Louis A, Allen advierte que "el éxito de una em 
presa en el futuro depende en gran parte de la capacidad de sus inté­
grantes. Cada vez que un director escoge a una persona como nuevo em- 
pleadp o para un ascenso, compromets una parte de su futuro y de su - 
propia reputaciôn. Si la persona seleccionada es compétente y enérgi- 
ca, con su talento podré contribuir al progreso del grupo, creando —  
nuevas oportunidades para éste y para si raismo. Por el contrario, si 
no le interesa el trabajo no hard ningdn esfuerzo para cultivar su ca 
pacidad y se converti ré en un obstéculo para los que trabajan con o - 
para él" (2).
La trascendencia de la selecciôn dentro de la Direcciôn de —  
Personal, se advierte también si se consideran cuàles son las conse— ? 
cuencias de una selecciôn déficiente, las que, en opinidn de R.Riccar 
di, se pueden dividir en dos grupos:
a) Humano y social, que incluye las que afectan al individuo 
y al grupo, entre las que destaca:
- Descontento y desinterés
- Pérdida de talento, potencia y fiustraoiôn
(1) "Admi ni st raclôn de Personal". Madrid, 1966, pdg. 243.
(2) "La Funcidn Directive como profesiôn", Madrid, 1966, pdg. 275-6.
301.
- Falta de leal tad y de coiq>enetraclôn por parte del em—  
pleado.
- Diflcultades en la acclôn de los mandos, rebeldla e in- 
comunioaclôn.
- Rotaciôn y tensiôn dentro del grupo.
b) Econômioo y organizativo. que incluye los diversos efectos 
de este cardcter, entre los que menciona:
- Reducciôn del rendimiento y aumento de los costes.
- DespiIfarro de materiales y enq)leo inadecuado de las —  
instalaciones.
- Aumento de errores y baja calidad.
- Cortacircuitos en las comunicaciones.
- Problanas de coordinaciôn (3).
Es évidente que todos y cada uno de estos efectos tienen una 
manifiesta repercusiôn en el funcionamiento de cualquier Entidad, por 
cuanto afectan indudablemente no s61o al personal, sino también y so­
bre todo, a bs resultados de su actuacién. En consecuencia, hay que - 
reconocer que es indispensable el atender debldamente a los requeri—  
mientos de la selecciôn, por cuanto ésta condiciona en forma esencial 
de entrada a toda la politica de personal.
Por ûltimo, y desde otro punto de vista, coïncidente con el - 
que expusimos al tratar de la caracterizaciôn de la Funciôn Pûblica - 
tradicional, Juan Alfaro Alfaro afiraa que "el formalisrao y el rigor 
en los procedimientos selectivos habia puesto toda su preocupacién en 
respetar las garanties de los ciudadanos, pero muchas veces llega al 
extremo de olvidar el fin primero de la actividad selective, que es - 
proporcionar a la Administracién buenos servidores, debidan»nte capa- 
citados y preparados, El progreso de las investigaciones de la Psico- 
logia Aplicada, el desarrollo del movimiento de organizaciôn cientifi 
ca y las circunstancias sociales, surgidas al amparo del desarrollo - 
econômico, conçx>rtan en los ûltimos aflos un nuevo planteamlento del - 
problems de la selecciôn para el ingreso en el servicio del Estado. - 
Por un lado, la escasez de mano de obra eleva el nivel de los salarios
(3) "Selecciôn y admisiôn de personal", Ifedrid, 1966, pdg. 10-11.
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y exige mayor produotividad de cada hora-hombre para no aumentar exce 
sivamente los costes de personal, y la confiejIdad creciente de los -
procesos administratives y el uso de xnedios cada dfa mds costosos--
exigen un personal mejor capacitado; estas razones hacen que la selec 
ciôn merezca especial atenciôn para que proporcione a la Administra—  
ciôn personas con aptitud y con foimaciôn adecuada. Mas, por otra par 
te, la mano de obra escasea, los candidates disminuyen y ya no se tra 
ta de eliminar, sino de atraer, no se trata de descubrir los conoci—  
mientos a travôs de una serie de pruebas incômodas que exigen a los - 
candidates una preparaciôn de aftos, sino que, para allanar obstôculos, 
es precise descubrir los candidates que reûnen los requisites exigi—  
dos con el método lo menos moleste y menos costoso. Ambas circunstan­
cias, la mayor dulcificaciôn de las pruebas y al mismo tiempo una ma­
yor seguridad en la selecciôn, imponen la exigencia de tecnificaciôn 
de la selecciôn actualmente generalizada en todos los paises" (4).
Creemcs que en la tesis expuesta, se caracteriza adecuadamen- 
te la problemàtica de la selecciôn en los momentos présentes y, sobre
todo, se destaca no sôlo su gran trascendencia prâctica, sino que --
ademôs, se pone de relieve cômo sus exigencies han variado considéra­
blement e de contenido con el transcurso del tiempo, con lo cual resul 
ta que aferrarse a métodos propios de una época superada por completo, 
es uno de los mâs graves errores en los que puede caer la politica de 
personal. Y hay que reconocer, lamentableraente, que en este error se 
incide con harta frecuencia, si bien se pretende ocultar tal fallo —  
con justificaciones, cuya aceptaciôn es muy discutible y dudosa.
2. Concepto
El Profesor Forteza la define diciendo que "es un medio con - 
que cuentan las empresas para conseguir que las personas que van a —  
ocupar los distintos puestos de trabajo sean lo mâs adecuadas para —  
llevar a cabo los cometidos de éstos. La selecciôn negativamente con- 
siderada, supone la eliminaciôn de aquellos individuos cuya personal! 
dad y conocimientos no encajen con los requisitos que los trabajos —  
exigen, o con las normas o directrices générales de la empresa, y --
(4) "La Selecciôn de los Funcionarios Pdblicos", "D.A," n- 66-67.
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positivetmente considerada, es el proceso por el cual encontranos, en­
tre un grupo de candidates a aquellas personas que van a resultar m&s 
apropiadas para desempeftar los trabajos que se realizan o que se van 
a realizar" (5). Esta definiciôn présenta el xnanifiesto interés de —  
distinguir los dos aspectos esenciales de la selecciôn, que no siem—  
pre son tenidos en cuenta, ni por la doctrina ni menos por la legisla 
ciôn: eliminaciôn y elecciôn. En efecto, lo frecuente es mâs el pres- 
tar atenciôn a la eliminaciôn de candidates, que la elecciôn de los - 
mâs idôneos; y as£ se puede observer que los procedimientos implanta- 
dos en el campo pôblico van mâs di rigides al fin eliminatorio que al 
elective; quizâ, como reiteradamente hemos puesto de manifiesto, debl 
do a la preocupaciôn por la garantie formai. En este sentido, la clâ- 
sica oposioiôn espaflola concebida como prueba competitive, persigue - 
mâs la eliminaciôn de bs aspirantes, que la elecciôn de los mâs espa­
ces, aunque de ordinario, éstos sean los supervivientes.
Las Naciones Unidas, por su parte, han declarado que "las téc 
nicas de reclutamiento y selecciôn tienen esencialmente un doble ca—  
râcter: en primer lugar, una persona que de sea ingresar en el servi—  
cio pâblico, ya sea en el campo de la adroinistraciôn general o bien - 
como especialista en un servicio cientifico o profesional, debe demos 
trar mediante exéitienes objetivos e isparciales que reâne los requisi­
tos necesarios; y en segundo lugar, si hay oposioiôn o competencia, - 
dicha persona debe obtener una calificaciôn bastante elevada en orden 
de méritos entre los candidatos que se presenten a las pruebas. En la 
fase de reclutamiento es donde se advierte con absolute claridad que 
la calidad de las personas que ingresan en el servicio pûblico depen­
de directamente del nivel general de las oportunidades educativas que 
el pais ofrezca" (6). De esta foimulaciôn merecen destacarse très - - 
ideas clave: dos referentes a la selecciôn y una tercera de un calrâc- 
ter mâs general, pero de un indudable interés. Estas ideas son:
1&. Que en la selecciôn los aspirantes han de demostrar su —  
aptitud, con lo cual las pruebas o exâmenes que se articulen han de - 
permitir valorar aquélla.
(5) "Selecciôn de Personal", publicado en "Cômo funcionan los Servi­
cios de Personal en las empresas espaAolas". A.P.D. Madrid, 1961.
(6) "Manual de Adroinistraciôn Pûblica", N. York, 1962, pâg. 56.
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2A. Que 8e ha de poder apreclar debldastente cuél o cuâles de 
los aspirantes reûnen en mayor grado las condiciones exigidas.
3â. La estrecha vinculaciôn existante entre las posibilidades 
reales de selecciôn y los resultados del régimen educative del pais.- 
Es decir, que éstos condicionan en gran medida a aquélla, pues sôlo - 
cuando se logra un nivel educative alto es factible una selecciôn sa- 
tisfactoria.
Un concepto de la selecciôn, acorde con las exigencias actua­
les, nos lo brinda Rodriguez Sahagûn, cuando afiima que "tiene por —  
obj eto proporcionar el hombre adecuado a cada puesto y su base lo cens 
tituyen, por una parte, las diferencias individuales. ya que todos —  
los hombres son distintos en condiciones fisicas, aptitudes, conoci—  
mientos, etc., y por otra, las diferencias de trabajos, cada uno de - 
los cuales exige determinados requisitos o cualidades. La selecciôn,- 
por tanto, comprende el examen o juicio sobre las aptitudes fisicas - 
(salud,fuerza, resistencia a la fatiga, etc.), mentales (inteligencia, 
memoria, comprensiôn, razonamiento, etc.), caracteriolôgicas (tempera 
mento, vocaciôn) y profesionales (conocimientos o experiencia). Cada 
una de estas aptitudes o cualidades, se juzga a través de las diferen 
tes pruebas o exâmenes mâs adecuado s (reconocimiento médico, pruebas 
psicotêcnicas, entrevistas, exâmenes de conocimientos, etc.)" (7).
Deciamos que esta forrmilaciôn respond!a plenamente a la con—  
cepciôn mode ma, por cuanto en ella, en primer lugar, se parte de la 
consideraciôn de los dos aspectos a tener en cuenta al articular un - 
método selectivo: las exigencias del puesto o funciôn y las condicio­
nes précisas para atenderlas debidamante; en segundo lugar, se dife—  
rencian las distintas facetas a analizar en los candidatos y, en ûlti 
mo término, se indican los diversos cauces para valorar cada una de - 
dichas facetas; con lo cual, en definitive, se configura la selecciôn 
de foima integral.
En conclusiôn, podemos afirmar, que la selecciôn como técnica 
de la Direcciôn de Personal, es el procedimiento mediante el cual se 
trata de elegir al candidate mâs idôneo para el puesto o funciôn a —
(7) "La Direcciôn de Personal", Bilbao, 1969, pâg. 23.
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cubrlr, tenlendo en cuenta las exigencias de éstos y las cualidades 
valorables de los aspirantes. La selecciôn, en definitive, persigue - 
elegir al mâs idôneo para el cometido a desempeftar, lo que significa, 
por una parte, que en cada caso habrâ que tener en cuenta las condi—  
clones de los aspirantes y, por otra, las exigencias de las tareas a 
desenpeftar. Es decir, cuantos mâs sean aquéllos y mâs preparados es—  
tén, mâs fâcil resultarâ la elecciôn; y a la Inversa, cuantos menos - 
sean o tengan una preparaciôn deficients, mâs difici1 resultarâ.
Por otro lado, y este es un fallo en el que suele caer mâs la 
Administraciôn que la empresa, hay que procurer elegir el mâs idôneo 
para las funciones a desarrollar, lo que no sienpre entrafta el que —  
sea el mejor en valores absolûtes, sino que debe serlo en valores re­
latives, ya que en otro caso, la selecciôn puede resultar deficients 
al no lograr después el ajuste entre hombre y trabajo. A este respec­
te, C. Blanco Cohen afiima que "la selecciôn no debe ser el escogido 
de super-valores, pero si la eliminaciôn de todos los ineptes. Si es­
te se olvida, la selecciôn tiende a un "desnate" de la poblaciôn, fa- 
voreciendo a los majores dot ados, sobre todo en los periodos de rece- 
siôn. Este représenta el peligro de volver inopérante todo el "escogi^  
do", cualquiera que sea éste. En efecto, cada profesiôn, cada empleo,
présenta una cierta jerarqufa de escalones a ascender. Si la selec--
ciôn se ejerciese en el sentido de escoger los bien dotados, todos —  
los sujetos admitidos en principio deberân, por definiciôn, poder as­
cender a los escalones mâs elevados; pero econômica y sociaimente es- 
to no es posible. El reparte de los puestos de désignai valor social 
y econômico entre los individuos de igual valor sociolôgico, seria de 
nuevo régido por factores no racionales o por puro azar al llegar a - 
los escalones mâs elevados. La selecciôn conprendida asi, podria acep 
tar casos de flagrante injusticia; mientras que si se procédé ünica—  
mente a la eliminaciôn de los ineptos para un empleo deteiminado, es­
te método deja visto el largo caudal de actividades y profesiones, po 
sibilidades muy extensas de utilizaciôn de todos los individuos, pu—  
diendo llegar a incorporar a la poblaciôn activa, aun los muy medio—  
cremente dotados" (8).
(8) "Cômo selecciohar nuestro personal", Madrid, 1968, pâg. 21-22.
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3, Objetivos
En ténnlnos générales ya han sido enunoiados los objetivos —
que con esta técnlca se pretenden. No obstante, se pueden matizar--
afiznando que con ella se persigue:
12. En cuanto a la entidad o Corporaciôn;
- elegir aquellos aspirantes que pueden desempeftar como -
trabajadores, como empleados o como funcionarios, de foima mâs efi--
ciente, los cometidos que se les va a asignar;
- incorporarlos con carâcter peimanente a sus plantillas. 
Este segundo objetivo no se alcanza, cuando efectuada una elecciôn en 
principio adecuada, el designado o no se incorpora al trabajo, o lo - 
abandons inmediatamente. Supuestos que se dan con gran frecuencia en 
el canpo pûblico: tanto cuando el nombrado, por estar prestando ya —  
servicio en otro puesto de la Administraciôn, pide que se le declare
en la situaciôn administrative procédante, sin llegar a tomar pose--
siôn;como cuando una vez tomada posesiôn, se estâ el tiempo indispen­
sable en el servicio para poder pasar a otra situaciôn administrative. 
En ambos casos y desde la perspective prâctica, la selecciôn es inef^ 
caz, pues no se logra incorporar al trabajo,con carâcter permanente,- 
al candidate elegido, con lo cual los costes de dicha selecciôn fue—  
ron estériles, lo que constituye un manifiesto despiIfarro.
22. En cuanto al aspirante: ofrecerle un trabajo que le resu% 
te satisfactorio en base a sus condiciones, aspiraciones y aficiones. 
La dificultad para alcanzar este objetivo estriba en atender debida—  
mente las aspiraciones y las aficiones, por cuanto las condiciones, si 
la prueba selective se estructura convenientemente, pueden ser apre—  
ciadas y tenidas en cuenta. En cambio, de ordinario, se prescinde por 
completo de considerar aquellas otras, ignorando que condicionan en - 
gran parte la conducta del sujeto. En efecto, su peimanencia, su entu 
siasmo y su entrega al trabajo serân en gran medida la résultante de 
la concordancia o no entre las posibilidades que le brinde las tareas 
que desarrolle y las perspectivas del futuro que el puesto tenga, con 
sus aspiraciones y aficiones. "Ciertamente -advierte F. Chapuis- para 
muchos el ser humano es un factor de produceiôn y de rendimiento. Mas
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no es posible, hoy en dfa, considerarlo exclusiyamente cooo tal fao— , 
tor: si résulta conveniente integrar oada sujeto en la comunidad de - 
trabajo para el mayor provecho de la misma, importa asimismo tratarlo 
como una "personalidad" a la que debe confiarse una actividad que le 
satisfaga y le pexmita, al menos en una cierta medida, expanderse pro 
fesional y humanamente. No existe oposioiôn fundamental entre el pun­
to de vista de la enpresa y el del personal, antes al contrario: los
colaboradores eficientes se hallan, por lo general, contentos con su 
trabajo y las personas satisfechas dan de ordinario un ôptimo rendi—  
miento" (9).
32, En cuanto a ambos; debe pretender alcanzar una integra--
ciôn y compenetraciôn con los propôsitos y fines perseguidos por la - 
respectiva Entidad. En el grado que tal fin se consiga, se podrÀ afir
mar el éxito o no de la elecciôn llevada a cabo. A este respecte, --
M. Ducceschi pone de relieve que "el fin principal de las técnicas de 
selecciôn es reducir el riesgo (no suprimirlo, ya que esto no es huna 
namente posible) de una asignaciôn equivocada de los trabajos. Un in­
dividuo que debe realizar un trabajo por el que no siente ninguna in- 
clinaciôn, es un individuo descontento, y este descontento se refleja 
en su modo de obrar. Cometerd mâs errores, emplearâ mâs tiempo, ten—  
drâ necesidad de mayor adiestramiento que el dependiente que estâ ca­
pacitado para ese detemdnado trabajo" (10).
4. Requisitos
Si la técnica de la selecciôn pretende alcanzar los objetivos 
enunoiados, se suele considerar que su aplicaciôn en cada caso concre 
to, ha de responder a las siguientes exigencias:
12. Ha de basarse en un previo anâlisis del puesto de trabajo 
o de las funciones a desempeftar, para conocer las exigencias de las - 
tareas a desarrollar. Requiers, por tanto, como presupuesto fundamen­
tal, la clasificaciôn de los puestos de trabajo. Sin esta clasifica—
(9) "Guia prâctica del Jefe", Barcelona, 1968, pâg. 69.
(10) "Técnicas modemas de Direcciôn de Personal", Madrid, 1967, pâgjL 
na 85.
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oiôn y como consecuencia de ellas sin un conocimiento del trabajo a - 
desarrollar, dlffcilmente se podré detenoinar el contenido de la se—  
lecciôn (11). A este respecte, F. Nigro considéra que "el primer pa—  
80 (en los elementos esenciales de un buen sistema de selecciôn) es - 
descomponer el puesto de trabajo e identificar con precisiôn las ta—  
reas y las exigencias huroanas précisas para lograr el grado necesaiio 
de eficacia en cada cometido de trabajo. La descripciôn de la clase o 
puesto genérico a que corresponda el puesto concreto seré de alguna - 
utilidad a este respecte y, generalmente, es un primer punto de refe- 
rencia, pero siempre es précisa mâs infoxmaciôn" (12).
En tézminos simi lares se expresa Emst Korff cuando manifies­
ta que "toda selecciôn apunta hacia la detezminaciôn de la aptitud de 
un solicitante para un puesto dado. Si hablamos de la aptitud en este 
particular, entonces desde un principio deberfamos determinar, muy —  
exactamente, esta aptitud. Esto se hace mejor mediante las descripcio 
nés de los puestos de trabajo, de las cuales se entresaoan las exigen 
cias que los trabajos requieren a quienes han de ejecutarlos. Las exi
gencias de los puestos de trabajo pueden ser de naturaleza técnico--
prâctica, técnico-profesional, técnico-directiva y técnico-conducti—  
va" (13).
En definitive, el planearaiento de la selecciôn ha de tomar co 
mo punto de partida la clasificaciôn de puestos y como consecuencia,- 
la estructuraciôn de plantillas.
22. Han de determinarse los conocimientos, aptitudes y expe—  
riencia que demanda la realizaoiôn del trabajo que se va a desempe—  
flar. En opiniôn de Forteza, fundamentaimente comprenderân, por una —
(11) La descripciôn del puesto de trabajo -advierte Ismael Olea- debe 
râ dar lugar a una deducciôn clara y discriminada de:
- conocimientos teôricos y prâcticos que requiere el puesto;
- aptitudes necesarias en el candidate a cubrir el puesto, y
- actitudes necesarias ("La Foimaciôn y Selecciôn del Personal", 
Bilbao, 1969, pâg. 122).
(12) Obra citada, pâg. 247.
(13) '9S1 Directive en la enç>resa", Barcelona, 1969, pâg. 57.
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parte, aptitudes bâsicas (flslolôglcas y sensorlales, pslconotrices - 
y mentales); por otra, los rasqos prominent es de carâcter. temperamen- 
to y personalidad (incluyendo en algunos casos los intereses y actitu 
des), y por otra, conocimientos necesarios (teôricos y prâcticos)(14).
En cuanto a las cualidades humanas hay que tener en cuenta —  
que, como pone de relieve D. Yoder, "son dlffciles de describir, cla­
sif icar e identificar. Este hecho elemental hace que el proceso selec 
tivo sea un proceso diffcil. Los individuos exhiben un anç>lio sector 
y un variable grado de habilidades fisicas y mentales. Hay las carac­
teristicas fisicas mâs sobresalientes: edad, estatura, peso, sexo, —  
fuerza y apariencia. Existen caracteristicas mentales bien reconoci—  
das: inteligencia, intereses, capacidades especiales, aptitudes y es- 
tabilidad o disposiciôn emocional. Hay también un amplio campo de cua
lidades culturales, taies como educaciôn, tradiciones de familia, --
habilidades especiales, conocimiento de la rama. Existe ya un tanto - 
indefinida pero muy inportante combinaciôn de todos esos tipos de ca­
racteristicas -el carâcter- que muchas veces se ha definido como la - 
estructura organizada del hâbito individual que define sus actitudes 
y su comportami ento con respecto a la honradez, la integridad y la —  
confiabilidad. Finalmente, teneraos la combinaciôn de caracteristicas 
culturales, fisicas, mentales y emocionales, que generalmente se des­
cribe como la "personalidad". La personalidad es la suma y la organiza 
ciôn de todas las caracteristicas del individuo. Todos los rasgos per 
sonales estân sujetos a numerosas combinaciones, cada una de las cua­
les puede ser significative al contratar empleados superiores y de ca 
tegoria. Es tarea de la selecciôn el considerar todas esas caracteris 
ticas del solicitante individual y anotar, observer y, a ser posible, 
medir, los rasgos que tienen significaciôn particular para los traba­
jos que deben dotarse. Eajo las circunstancias, no es sorprendente —  
que la funciôn selective en el empleo sea una de las mâs interesentes, 
y también una de las mâs dificiles obligaciones de la direcciôn y la 
gerencia modemos" (15).
A este respecto, la Asociaciôn Americana de la Direcciôn(A.M.A.)
(14) Articule citado
(15) 'lianejo de Personal y Relaciones Industriales", México, 1960, pâ 
gina 251.
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en una fonmilaciôn publlcada ya hace bastantes aflos, conslderaba que 




Exact!tud en el trabajo
Rapides en el mismo
Planeamlento antiolpado del trabajo
Pulcritud y orden en los resultados
Conocimiento de los slstemas générales de ofi-
cina
Capacidad para aprender nuevos slstemas
Buena presentacién personal 
Uso de lenguaje apropiado 
Discreciôn
Cooperaciôn con los demâs funcionarios 
Aceptaciôn de sugerencias o crftlcas
Puntualidad en el trabajo
Realizar la tarea antes de los tienpos limites 
Iniciativa propia
Conciencla de la propia responsabilidad
Profundizando en este campo, Juan Alfaro y Alfaro, considéra 
très grupos diferentes de funcionarios administrativos, en los que —  
las condiciones que han de reunir son distintas:
a) Altos dirigentes, en los qu® dejando aparté los requisitos -
de formaciôn técnica que pueda exigir su puesto de trabajo, han de —  
reunir las siguientes condiciones:
a') Fisicas: el vigor fisico tiene una gran importancia para 
el dirigente que se ve sometido a una actividad intensa. Sus condicio 
nés fisicas debe peimitirie desarrollar una gran actividad y actuar - 
con energia.
b') Intelectuales: que son esenciales para los j efes de su—  
perfores niveles. Entre ellas se puede distinguir:
- Las facultades intelectuales: inteligencia, agilidad —
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mental, facilidad de expresiôn oral y escrita, iniciativa y original^ 
dad, capacidad de razonamiento o de juicio, memoria, flexibilidad y - 
mentalidad de organlzador.
- La formaciôn; cultural general, profunda formaciôn poll 
tica, econômica, social, administrativa, etc.
- La experiencia; en la materia propia de la Administra—  
ciôn Pûblica.
c*) Morales, entre las que se pueden mencionar:
- Gran confianza en si mismo
- Equilibria emocional
- Ambiciôn y deseo de ascender
- Respeto a las normas morales
- Amor al trabajo y a la responsabi lidad
- Valor para adoptar decisiones diflciles
- Sentido del deber
- Capacidad de identificaciôn con los fines de la organi­
zaciôn y de abstracciôn de los intereses personales.
d*) Sociales: las circunstancias sociales en que el dirigen­
te vive tienen gran influencia en el éxito de su labor:
- La buena situaciôn econômico-social del dirigente
- El éxito de su vida familiar
- La popular!dad, etc.
Por otra parte, la relaciôn jefe-subordinado, ofrece en este 
nivel ciertas caracteristicas que condicionan en cierta medida la per 
sonalidad adecuada del jefe. Los subordinados directivos son de un ni 
vel social e intelectual bastante elevado, y ello exige en el dirigen 
te:
- Un gran prestigio
- Habilidad para encontrar los estimulos adecuados
- Habilidad para dar ôrdenes en el tono y en la forma que 
mâs conviens a la mentalidad y a la foimaciôn de este -
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tlpo de subordinados, etc.
b) Jefes intermedios. las cualidades que deben reunir, siguien- 
do a F. Baumgarten, son:
a') Administratives, que comprenden la capacidad para tomar 
decisiones, para dar instrucciones claras, instiuir a los nuevos em—  
pleados, preocupaciôn para mejorar los métodos de trabajo, elaborar - 
planes de trabajo bien detallados, formaciôn adecuada, etc.
b') De personalidad; ejemplaridad, espfritu de justicia, de 
bondad y de benevolencia, dignidad y capacidad para hacerse respetar 
y querer por los subordinados, etc.
c') De relaciones humanas: las condiciones de este tipo tien 
den a conseguir la mayor integraciôn en el grupo de trabajo y la mayor 
adhesiôn de los subordinados a los fines de la organizaciôn. Para al­
canzar este objetivo el jefe debe:
- Tener gran estabi lidad de humor
- Procurar un trato amable con los subordinados
- Respetar la dignidad de éstos y sus circunstancias par­
ti culares *
- Tener una gran elasticidad mental
- Preocuparse de los problèmes personales de sus colabora 
dores
- Tratarlos con espfritu de equidad y justicia
- No familiarizarse demasiado en el trato
- Capacidad de persuasiôn
- Cierta ambiciôn de mando
c) Funcionarios. en los que diferencia segûn las tareas que de- 
ban desarrollar:
~ - Funciones administrativas: rapidez y exactitud en el —  
trabajo, espfritu de colaboraciôn, disposiciôn para adaptarse a la —  
rutina.
- Funciones de secretarfa: predisposiciôn a identificarse
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oon el jefe y con la oxganizaclôn, snbordlnaoién de les problemas--
personales a los profesionales, eduoaciôn, buena presentaciôn, crite­
rion baena iDemoria, habilidad para ordenar el xnaterial, clasiflcar es 
critos y correspondenoia, etc.
- Funciones mecanogrâficas: en algunos casos velocidad;en 
otros exactitud, habilidad de correcciôn de errores, pasar con rapi—  
dez de la lectura a la m&quina, etc.
- Funciones contables: aptitud para manejar cifras, flexi 
bilidad para no aislar su funcidn de los demâs del organisme.
- Funciones de empleo de mâcminas de oficlna: requieren - 
cierta experiencia y habilidad manual, aptitudes mecànicas, aptitud - 
para el câlculo, capacidad para resistir la fatiga, adaptaciôn a la - 
rutina, etc. (16).
Consideramos que la fonmilaciôn de Alfaro, junto con la de la 
A.M.A., constituyen un catâlogo coropleto de las caracteristicas que - 
debe reunir el personal administrativo, y en él se encuentra la base 
de las condiciones a exigir y valorar en los candidatos a puestos de 
distinto nivel.
3&. Ha de determinarse. en consecuencia, el tipo de prueba o 
de pruebas adecuadas para detectar y raedir en los candidatos la pose- 
si6n de las cualidades deseables y se ha de comprobar igualmente que 
dichas pruebas son las mâs idôneas para la valoracidn de las cualida­
des determinadas. Este es, precisamente, une de los problèmes mâs di- 
ficiles de la seleccion: el concretar el tipo de pruebas idôneas en - 
cada caso, pues no sieirpre sirven las mismas. De aqui el que al no te 
ner présente este hecho, fracasen en muchas ocasiones raétodos bien —  
concebidos técnicamente,pero inadecuados por las circunstancias concre 
tas en las que se efectüa su aplicaciôn.
4^ . Han de aplicarse correctamente las referidas pruebas para 
detectar y medir los conocimientos, aptitudes y habilidades que se po 
seen. Esta exigencia es, sin duda de ningùn género, la que mâs eues—
(16) "'La selecciôn del Personal Administrative", "D.A." n^  64.
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tiones suscita en la prâotica, por cuemto lo habituai, tanto en el —  
sector pdblico como en el privado, es el no plantearse el probleroa de 
la idoneidad de los selecoionadores. Se piensa, que cualquiera esté - 
calificado para actuar como tal, o a lo suxoo, se considéra que simple 
mente por ocupar un puesto directivo o por desempeflar cualquier fun—
ciôn relevante, se esté en condiciones de ser un seleccionador efi--
ciente. Frente a esta postura de general aceptaciôn, R. Riccardi esti 
ma que los selecoionadores deben reunir, a su vez, las siguientes con 
diciones:
En primer lugar, deben conocer el trabajo a realizar por los 
elegidos, as£ como también saber cuâles son las funciones, relaciones 
y exigencies de los puestos que ocuparân.
En segundo lugar, deben tener conocimientos psicolôgicos, pa­
ra poder llegar a conocer a fonde a los aspirantes y conocimientos so 
ciolôgicos para poder descubrir y valorar: sus reacciones ante cada - 
situaciôn, su capacidad de persuasiôn, su sociabilidad, etc.
Y en tercer térraino, requieren ser objetivos al apreciar el - 
comportamiento de los demâs: poseer madurez emocional, para tener un
gran control de si misraos y poseer capacidad de observaciôn, para --
captar todos los detalles, las reacciones y las motivaciones de las - 
mismas (17).
La tesis de Riccardi quizâ parezca discutible en su contenido, 
pero no lo es en su esencia, por cuanto es évidente que el selecciona 
dor no s61o ha de someterse a unas reglas de juego, que se definen en 
la norma que régula en cada caso la selecciôn; sino que, sobre todo y 
principeImente, ha de saber aplicar taies reglas de juego; y aqui es 
donde suele fallar el sistema en muchas ocasiones, no por carencia de 
interés o de objetividad, que siempre existen, sino por ausencia de - 
condiciones en bastantes personas que actûan como selecoionadores,Por 
ello, se afirma con fundamento, que los selecoionadores debian ser —  
objeto a su vez de una selecciôn apropiada, pues en otro caso sus po- 
sibilidades de acierto son mis bien limitadas.
(17) Obra citada, pâg. 31-35.
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53, Ha de conpararse las condiciones exl<rldag por el puesto o 
funcidn a désarroilar. con las poseidas por los aspirantes para deter- 
minar el grado da concordancia o discrepanoia y, como consecuenola, - 
determiner cuél o cuâles de los aspirantes las poseen en grado sufi—
ciente, eligiendo a aquél o aquéllos que sean mâs idôneos. Compara--
ciôn que no sôlo denanda objetividad, sino que también requiere flexi 
bilidad y buen sentido; condiciones, repetimos, que si bien son bas—  
tante frecuentes, sin embargo, no se suelen dar en todos los seleccio 
nadores, y de aqui, los fracasos que en ciertos casos se pueden obser 
var.
5. Procedimiento
Como cuestiôn previa, hay que plantearse la de determiner el 
contenido de los métodos sélectives, y a este respecte, una tesis su- 
mamente sugestiva, y de un manifiesto valor prâctico es la de Alec —  
Rodger, del Institute Nacional de Psicologia Industrial de la Gran —  
Bretafla, segün la cual, "los siete puntos sobre los que cada candida­
te debe ser examinado son:
1-. Capacidad fisica (salud y aptitud, fuerza y resistencia,- 
apariencia).
22, Conocimientos: a) Nivel de cultura general, b) Prépara--
ciôn o habilidad especial (incluida la experiencia previa en otros em 
pleos),
32, Capacidad general para aprender.
42, Pruebas de cualquier aptitud especial, o habilidad para - 
asimilar detezminados tipos de adiestramiente manual, roecânico, etc.
52, Su disposiciôn demostrada: a) en su tacto con otras perso 
nas (su habilidad en relaciones humanas); b) su eficacia en el traba­
jo (grado acostumbrado de energla, habilidad, meticulosidad, precauciôn)
62, Sus aspiraciones e intereses (en relaciôn con el trabajo 
que puede hacer).
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72, Las oportunldadas que ha tenldo (en relaoiôn al uso que - 
ha hecho de ellas)" (18),
Ahora bien, la obsexvacidn de la realidad nos lleva a la con- 
clusidn de que laxnentableiaente no en todo caso se contes^lan estos as 
pectos, que pennitirian una eleccidn mâs acertada, si bien hay que re 
conocer que en la prâctica y con objetivos mâs limitados, se enplean 
diverses técnicas que constituyen cada una por si métodos distintos,- 
cuyo valor en concrete depende de las exigencies del respective traba 
jo a realizar y de las condiciones que se precisan para llevarlo a ca 
bo. Estos métodos se pueden utilizer bien aisladamente, o bien en for 
ma combinada, comprensiva de la totalidad de todos elles o de parte - 
de los mismos. Como métodos mâs generalizados, se consideran los si—  
guientes;
- Cuestionarios de solicitud de ingreso
- Tests psicolégicos
- Entrevistas
- Exâmenes de conocimientos
- Prueba en el trabajo
"Existen diverses métodos o sistemas para aplicacién de los - 
exâmenes de selecciôn -advierte Rodriguez Sahagûn- pero en el fondo - 
la finalidad es la misma y con la utilizaciôn de las pruebas menciona 
das se pueden conseguir -dentro de ciertos mârgenes- unos resultados 
satlsfactorios, aunque, desde luego, ningün método garantiza un éxito 
total. Precisamente, los exâmenes de selecciôn se imponen ante el des 
conocimiento que teneroos de la actuaciôn del hombre en el trabajo y -
cuando esta actuaciôn es conocida puede prescindirse de cualquier --
otro procedimiento de selecciôn; por el contrario, cuanto mâs descono 
cido sea el candidate, tendremos necesidad de un irayor nâmero de prue 
bas. Ahora bien, para cumplir el principle de alcanzar unos buenos —  
resultados a un costo razonable y en un tiempo breve. deberâ tenerse 
en cuenta que en cada situaciôn una de estas pruebas serâ clave y, a 
fin de armonizar los factores a ponderar, serâ a esa prueba clave a -
(18) Tornade de H.R. Light: "El Directive de Empresa", Madrid, 1965, - 
pâg. 130-31.
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la que hemos de dar prloridad y preetar una mayor atenciôn. Esto ---
qulere decir que en cada momento o en cada caso hay que hacer un pro- 
grama de selecciôn especffico, seflalando las acciones a tomar para ca 
da una de las fases e insistiendo precisamente en la o las que sean - 
decisivas para ese momento o ese caso" (19).
Por la originalidad del sistema y antes de procéder al examen 
de los distintos métodos, vamos a mencionar al que sigue la Tennesse 
Valley Authority, de la Administraciôn Federal nortearner!cana, por —  
considerarlo de un Indudable interés y que en detezminados casos, y - 
con las adaptaciones procedentes, se podria aplicar en la Administra­
ciôn espafiola. Como nos dice Manuel Heredero, "las caracteristicas —  
son:
13, No se publican convocatorias
23, Mo existe el examen escrito, salvo para apreciar detezmi- 
nadas aptitudes cuya posesién represents una cualificaoiôn especial.
33, La capacidad y aptitudes de los aspirantes son enjuicia—  
das mediante un proceso de valoracién subjetiva que inplica un anâli- 
sis de los empleos anteriores, e studios y demâs circunstancias perso- 
nales, uni do todo ello a cartas de referencias y a una entrevista per 
sonal.
43. Las solicitudes y demâs documentacién personal son clasi- 
ficadas y archivadas,
53, Los registros estân siempre abiertos. Es decir, en cual—  
quier momento es posible remit!r una solicitud y quedar inscrite en - 
los mismos.
63, No existe una escala de puntuaciôn que determine un siste 
ma de categorlas o de prelacién.
El proceso de selecciôn, comprends, por un lado, una fase --
previa, continua: anâlisis cuantitativo de las circunstancias de los
(19) Obra citada, pâg. 23-24.
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solicitantes. Cuantitativo es el anâlisis referido a los aftos de estu 
dios, experiencia, edad y salaries anteriores. El anâlisis cualitati- 
vo se refiere a la valoracién de las aptitudes reflejadas en la docu- 
jnentaciôn. El resultado del anâlisis se hace oonstar en una ficha del 
archive de los puestos de trabajo. La segunda fase, o selecciôn pro—  
piamente dicha, comprende a su vez, el proceso sigui ente:
12, Recibida una demanda en el Departamento de Personal, los 
funcionarios técnicos del mismo, especializados en el grupo de pues—  
tes de trabajo de que se trate, buscan en los archives a los aspiran­
tes que parecen mâs idôneos para cubzlr la vacante en cuestiôn.
22, Anâlisis de las aptitudes de los candidates preselecciona
dos,
32, Aprobaciôn por el ôrgano correspondiente segdn la cuantia 
de la retribuciôn.
Cuando el estudio de los archives es impotente para descubrir
al candidate idônee, se recurre a los métodos de publicaciôn, peti--
ciôn a Univers!dades, etc. El aspirante as! propuesto ha de ser corapa 
rado con les aspirantes registrados" (20).
A) Cuestionarios
Les cuestionarios de solicitud de ingreso, cualquiera que sea 
la ferma que adopten, deben comprender, como minimo, les datos perso- 
nales, académicos y profesionales de los aspirantes, de modo que pro- 
porcionen una informaciôn inicial sobre sus conocimientos y experien­
cia, y que al mismo tienpo, perrnitan articular las restantes pruebas 
selectivas, en el supuesto que se considéré precedente la aplicaciôn 
de éstas. Es decir, la informaciôn que facilite el cuestionario debe 
permitir: (21)
12 Realizar una preselecciôn. eliminando a aquellos candidates
(20) "El sistema de selecciôn continua en la Administraciôn Pdblica", 
"D.A." n2 32-33.
(21) Cualquiera que sea el sistema que adoptemos para seleccionar el
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cuyas caracteristicas no respondan a los propdsltos de la convocatoria# 
En ténainos générales, se estima que cuanto mâs elevado sea el nivel - 
de los puestos a ocupar, mayores posibilidades existirân de eliminar - 
aspirantes mediante el Cuestionario, y a la inversa, cuanto mâs bajo -
sea dicho nivel, menos podrân ser los que queden descartados, Por--
ejemplo, si se trata de cubrir un puesto de Jefe de Personal, el eues 
tionario permite prescindir de todos aquellos candidatos que por su - 
foxmaciôn y experiencia no parezcan idôneos para tal cometido; en cam 
bio, si se pretende cubrir una plaza de oïdenanza, los solicitantes - 
que se puedan eliminar mediante el cuestionario serân escasos.
22, Conocer mejor a los aspirantes, y sobre todo, tener una - 
visiôn de las caracteristicas de cada une de elles, asl como también 
de las notas principales del colectivo. En efecto, los cuestionarios 
proporcionan tanto una informaciôn inicial individual como del grupo, 
que permite tener de entrada un conocimiento de las caracteristicas - 
de los aspirantes: su preparaciôn, su nivel cultural, su experiencia.
personal de nuevo ingreso -pone de relieve C, Blanco Cohen- tie- 
nen mâs inportancia de lo que nozmalmente se les concede, los im 
presos que debe tener preparados la empresa para ser rellenados 
por los posibles aspirantes. Dos fines fundamentales pueden 11e- 
nar estos impresos:
a) Reunir los datos personales, profesionales y familiares que - 
nos sirvan de base para iniciar el expediente de admisiôn, ficha 
de personal y demâs documentaciôn.
b) Los impresos bien preparados y rellenos automâticamente selec 
cionan precisamente en particularidades esenciales. Asl podemos 
conocer con gran rapidez datos como los que siguen:
12, Estâ dentro de la edad mâxima o minima el aspirante^
22, Tiene cumplido el servicio militar.
32, Los estudios o tltulos son los que se exigen para dicho pues 
to.
42, Los afios de experiencia, clase de trabajo que se ha efectuado, 
etc. son bs convenientes para que haya adquirido determinada for 
maciôn.
52, La f and lia tbne ocupaciones astables, o bien, puede ser con 
facilidad cambiada de destine.
62, Tiene ya residencia en la localidad o es un emigrants, etc.- 
(Obra citada, pâg. 37-38).
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su edad, etc.; que es esencial en orden a la estzucturaclôn de la se- 
lecclôn y con respecte a las decislones a adoptar.
32. Detenninar, como consecuencia de esa informaciôn.el con—  
tenido concrete de las pruebas sucesivas. de acuerdo con las caracte­
risticas de los candidatos. "El formulario -afinnan Scott, Clothier y
Spriegel- proporciona los medios para iniciarel proceso de consecu--
ciôn de la informaciôn necesaria sobre el aspirante" (22).
En definitive, como pone de manifiesto Edward N. Rausch, "el 
impreso o formulario de solicitud de empleo estâ siendo, sin duda al- 
guna, utilizado mucho mâs extensamente que cualquier otro instrumente 
para la selecciôn de personal. No sôlo proporciona un registre de va- 
liosos datos del historial del solicitante, sino que también constitu 
ye la base para las actividades secundarias de selecciôn, taies como 
las pruebas de aptitud o la entrevista para el eirpleo" (23).
El Cuestionario, de ordinario, suele comprender los siguien—  
tes datos (24):
(1. Nombre y apellidos 
(2. Edad 
(3. Sexo
a) Datos personales (4. Estado civil
(5. Lugar de nacimiento
(6. Domicilio
(7. Defectos fisicos
(22) "Direcciôn de Personal", Madrid, 1964, pâg. 107.
(23) "Elementos de Administraciôn de oficinas", México, 1966, pâg.122.
(24) En los modèles de impreso, suele haber una gran variedad, y asl, 
M. Ducceschi pone de relieve que "algunos inpresos se atienen a 
un criterie descriptive; otros, por el contrario, a uno sintéti- 
co; en algunos formularios se da mucha importancia a la composi- 
ciôn familiar y a la posiciôn militar; en otros se observan pre- 
guntas mâs directas y personales. También las garanties y la do­
cumentaciôn requeridas varlan segdn las exigencias de la Eitpresa" 
(Obra citada, pâg. 88),
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(8. Estudios realizados y duraoiôn
b) Datos académicos (9. Calificaciones obtenidas y tltulos conseguidos
(10. Centros en los que se efectuaron
o) Datos profesio- 
nales
(11. Trabajos ejecutados:
( - Clases de los mismos
- Tiempo de realizaciôn
- Entidad en la que se verificaron
- Nombre de los jefes con los que se trabajô
- Causas por las que se ces6 en los anterio­
res trabajos.
(12. Premios recibidos
(13. Otras actividades realizadas
d) Oferta de tra-
(14. Trabajo que se quiere desenpeflar
(15. Pretensiones econômicas
(16. Fecha en la que se podria iniciar (25).
Refiriéndonos ahora a la realidad espahola, podemos observar 
que en el campo privado se utilizan ampliamente los Cuestionarios, pe 
ro en oambio en la Administraciôn Pdblica, lo usual es seguir con la 
tradicional instancia, en la que dcmiina un estilo formaliste que sôlo 
permite de ordinario, la identificaciôn del solicitante. Se ha avanza 
do, no obstante, en bastantes casos, en su formate al normalizarse, - 
pero todavia la informaciôn que proporciona es manifiestamente insufi 
ciente. Por otra parte, hay que destacar el hecho de que dado el rece 
lo peculiar del espaflol al dirigirse a la Administraciôn, no es propi 
cio a faciliter informaciôn amplia, salvo que expresamente se le exi- 
ja. Asl, cuando como requisite se iitpone acompaflar el "curriculum", - 
no tiene mâs remedio que presentarlo, pero si es facultative, enton—  
ces lo normal es que no se aporte.
(25) D, Yoder examina el contenido de los Cuestionarios y formula una 
serie de ideas sugerentes (Obra citada, pâg. 233-37).
Por su parte, M.M. Mandell expone un conjunto de directrices pa­
ra la confecciôn de los cuestionarios, que son sumamente intere- 
santes ("Selecciôn de empleados de Oficlna", Madrid, 1961, ^gi- 
nas 82-84).
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B )  Tests pslcolécrlcos
a) Planteamlento
De los distintos métodos selectivos, quizâs sean los tests los 
mâs controvertidos, y asl se pueden observar como posturas extremas:- 
por una parte, la que sostiene que son el ünico medio eficaz de selec 
ciôn y que se debe utilizer en todo caso y para todo puesto y, por —  
otra, la que mantiene que son totalmente ineficaces y que para nada - 
sirven. Frente ambas posiciones, estiznamos que la correcta es la in—  
tezmedia: considérer que los tests son un método selectivo en cuanto 
es un instrumente de diagnôstico, cuya utilidad radica en su eficacia 
como pronosticador de la conducta del candidate. En este sentido, se 
puede afirmar que su gran valor estriba en ser un medio para eliminar 
a los aspirantes que no reünen las caracteristicas personales apropia 
das. Asi, Manuel Borras Paris, pone de relieve que "la Psicologia ApH 
cada en el campo de la selecciôn de personal, en su estado de madurez 
actual, nos brinda, si es empleada con seriedad, conocimientos y expe 
riencia, unos vâlidos criterios para establecer calificaciones, que - 
pueden ser tomadas como définitives en estas formas de procéder, si - 
el dictamen es negative, pero que en los casos afirmativos servi rân - 
como uno mâs dentro del cuadro -de valores que se ponde ran; entre - —  
otros, el nivel de formaciôn teôrico-prâctico del candidate, la infer 
maciôn social practicada, el nivel de aspiraciones, el indice de rota 
cionalidad anterior, etc., que tanto pesan en la decisiôn a tomar ûl- 
timamente" (26).
En cambio, consideramos que su principal limitaciôn radica en 
que no garantiza que las cualidades que se poseen se vayan luego a —  
ejercitar, y aqui estâ una de las causas de los fracasos frecuentes - 
de este método selectivo. R. Riccardi, a este respecte, ha puesto de
relieve que "los inconvenientes con los que tropiezan las pruebas --
psicotécnicas, son: por una parte, falta de confianza en ellas, desco 
nocimiento de sus exigencias por quienes las aplican, aplicaciôn a —  
grupos no adecuados, y errorea evaluaciôn de los resultados; y, por - 
otra, que dejan fuera de si toda una serie de aspectos que por si - -
(26) "Selecciôn de Personal" ("Alta Direcciôn" n2 17).
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solos son incapaces de descubrir, tales como: experiencia en otros —  
trabajos, aptitudes fisicas, y aptitudes sociales. En definitive, los 
tests no son sustitutivos de otros métodos de selecciôn, sino un ins­
trumente de ayuda para los mismos" (27).
b) Concepto
La Condsiôn Nacional de Productividad Industrial, los definiô 
como "una situaciôn problemdtica previamente dispuesta y estudiada a 
la que el sujetc ha de responder siguiendo ciertas instrucciones, y - 
de cuyas respuestas se estima por comparaciôn con las de un grupo nor 
mativo, la calidad, indole o grado de algun aspecto de su manera de - 
ser" (28), De este concepto se deducen las notas esenciales de los —  
tests:
13, Se trata de una situaciôn problemâtica, es decir, de una 
cuestiôn que se plantea a los examinandos,
2â, Que tiene que estar previamente dispuesta y estudiada, o 
sea, que ha de ser objeto de una adecuada preparaciôn, de acuerdo con 
una serie de exigencias técnicas.
33, A la que el sujeto ha de responder siguiendo ciertas ins­
trucciones, es decir, que la contestaciôn esté normalizada y ha de —  
efectuarse con sujeciôn a unas reglas que ha de conocer y comprender 
el interesado.
43. Que las respuestas han de compararse con las de un grupo 
normativo, deduciéndose en consecuencia, la calidad, indole o grado - 
de algûn aspecto de la personalidad del sujeto. 0 sea, es necesario - 
contar previamente con el grupo normativo, efectuar la comparaciôn y 
verificar la calificaciôn de las cualidades.
c) Requisites
Las exigencias que han de satisfacer los tests, como métodos 
de selecciôn, las podemos concretar, siguiendo al Profesor Forteza, -
(27) Obra citada, pâg. 49-50.
(28) "Relaciones Humanas", Madrid, 1959, pâg. 102.
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en las siguientes (29):
13. Discriminabilidad, es decir, debe permitir separar sufi—  
cientemente a los sujetos aptos de los médiocres; debe por tanto, ser 
vir para clasiflcar a los exami nandos en dos grupos y ello de una ma­
nera Clara y terminante.
23, Homogeneidad. o sea, que los elementos que integran la —  
prueba dében ser de la misma naturaleza y dificultad, y si ésta es —  
distinta, también lo tiene que ser su valoracién.
33, Uniformidad. es decir, que debe existir una unidad y un - 
acuerdo previo, tanto en los procedimientos que se van a seguir para 
la aplicacién del test (instrucciones que se facilitarân, ejemplos —  
que se expondrén para lograr la conqprensién, tiempo que se concederâ 
para la préctica del ejercicio y manera de efectuar las respuestas);- 
como en la forma y procedimiento de correccién e interpretacién de —  
las respuestas. En definitive, se requiere que sienpre se actùe de la 
misma forma y no debe existir posibilidad de que quede al criterio —  
mâs o menos benévolo o rigido del corrector, la determinacién de un - 
acierto o un error,
43. Tipificacién. o sea, que las puntuaciones directas asigna 
das a las respuestas dadas, deben poder transformarse en puntuaciones 
coirparativas, para poder determinar el puesto que el examinando ocupa 
en relacién a una rauestra de individuos suficientemente numerosa y re 
presentativa de la misma poblacién a que pertenece el sujeto examina­
do.
53. Fidelidad. que inplica la constancia o consistencia de —  
las puntuaciones, es decir, que es précise que en las diversas y suce 
si vas aplicaciones de un test al mismo sujeto, se obtengan resultados 
sensiblemente iguales.
63. Validez, o sea, que mida realmente aquella cualidad que - 
qui era medir, lo que se coraprueba mediante el examen de la correlacién
(29) Articule citado.
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entre el pronôstico dado por el test y el comportamiento ulterior del 
sujeto (30).
d) Clasificacién
Si con los tests se ndden o se pueden medir caracteristicas - 
del individuo, es précise exponer, siquiera sea de forma somera, las 
clasificaciones mâs usuales de dichos tests, si bien sea conveniente 
como cuestiôn previa y de un indudable interés, que nos refiramos a - 
la caracteristica principal, cual es la inteligencia y, sobre todo, a 
la tipologia de la misma, por la gran trascendencia prâctica que tie­
ne en la actuaciôn profesional, por cuanto la condiciona en gran par­
te. Asi, siguiendo a Scott, Clothier y Spriegel (31), podemos diferen 
ciar:
- Inteligencia abstracts: capacidad de comprender y de hacer 
uso de las ideas y de los simbolos. A esta capacidad se la llama vive 
za mental, inteligencia general, sentido coradn, inteligencia verbal,- 
ingeniosidad y educabilidad.
La posesiôn de esta cualidad es fundamental para el desenpeflo 
de puestos directivos, y en mayor grado cuanto mâs alto es el nivel - 
del mismo.
- Inteligencia concrete: capacidad de comprender y manejar —  
las cosas y los mécanismes. Abarca el control motor esencial para - - 
realizar con pericia el trabajo manual. La expresiôn "aptitud mecâni- 
ca" es la que se enplea comdnmente para referirse a esta capacidad, - 
que es esencial a todo empleado y funcionarlo encargado de cometidos 
de ejecuciôn,
- Inteligencia social: capacidad para comprender y dirigir —  
hombre8. Abarca mucho de lo que ordinariamente se llama tacto o diplo 
macia.
(30) Un anâlisis profundo sobre la validez de los tests nos lo ofrece 
S. Pacaud, en su obra "La Selecciôn Profesional", B. Aires, 1961, 
pâg. 89 y ss.
(31) Obra citada, pâg. 204-5.
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Esta cualidad también es indispensable para qui en ocupe pues­
tos de mando, y en especial, para los situados en los niveles interne 
dios.
De las distintas clasificaciones efectuadas, para nuestros fi 
nés las mâs interesantes son las que nos cfrecen Forteza, Mandell y —  
Scott, Clothier y Spriegel.
Forteza los divide en très grandes grupos:
12, De rendimiento. que aprecian de forma objetiva los conoci 
mientos o la eficacia actual de un sujeto para realizar un deteimina­
do trabajo.
22, De aptitudes, que miden las distintas aptitudes (predispo 
siciones) del sujeto, tales como:
- las mentales: inteligencia y sus factores (abstracts, - 
numérica, verbal, fluidez, espacial); imaginacién, memoria, atenciôn, 
etc.
- psicomotoras: coordinaciôn visomanual o bimanual, des—  
treza manual o digital, etc.
- sensoriales.
32, De personalidad, de entre los que hay que distinguir:
- los slntéticos, que pretenden dar una idea de la perso­
nalidad en general con sus caracteristicas y problemas mâs acusados:- 
tests proyectivos, Rorschach, T.A.T., etc.
- los analiticos, que valoran determinados aspectos o di- 
mensiones de la personalidad, taies como los cuestionarios de ciertos




Frente a la olasificaciôn general expuesta, existen clasifica 
clones especlficas de los tests administrativos, que resultan mâs in­
teresantes para nosotros. Y asi, en primer lugar, tenemos la de M. —  
Nadell, que los divide también en très grupos (33):
12, Sobre comprobacién de nombres y némeros, que son los pri- 
meros que se aplican, posiblemente, por cuanto en los trabajos buro—  
crâticos uno de los aspectos esenciales es la velocidad y la exacti—  
tud en las comprobaciones,
Estos tests estân indicados para la selecciôn de todo el per­
sonal administrativo, pues todo él précisa reunir las cualidades de - 
velocidad y exactitud en el trabajo cuya ejecuciôn le corresponde, Re 
firiéndonos a la realidad de la funciôn pdblica local espafiola, serian 
apropiados para seleccionar tanto funcionarios administrativos como - 
auxiliares.
22, Sobre capacidad intelectual. que tiene una gran inportan- 
cia para predecir anticipadamente el comportamiento profesional de —
los aspirantes, si son elegidos. Es decir, si aquéllos tienen una --
gran capacidad, y el trabajo que se les ofrece no la exige, o abando- 
narân dicho trabajo o terminardn rindiendo poco; y si no tienen la ca 
pacidad requerida, igualmente abandonarân su puesto o rendirân poco y 
mal si permanecen en él.
La valoracién de la capacidad intelectual, tiene ademâs una - 
gran importancia en orden a la selecciôn de personal para puestos de 
mando y de asesoramiento y estudio, por cuanto se requiere dicha capa 
cidad tanto para el desempeflo de unos como de otros. Este tipo séria 
de gran utilidad para valorar a los aspirantes a los Cuerpos Naciona- 
les y a los puestos técnico-administrativos de las (Srporaciones.
32. Para valorar aptitudes especlficas. que comprenden lo re- 
lativo a coirputaciôn aritraética, codificaciôn, ortografla, interpréta 
ciôn de la lectura, gramâtica, mecanografla y taquigrafia.
Tipo de tests apropiado para valorar los aspirantes a los --
(33) Obra citada, pâg. 101-104.
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puestos de auxiliares administrativos. Hay que destacar que, a medida 
que los trabajos burocrdticos se van perfilando y tecnificando mâs, - 
es mâs necesaria la valoracién de estas aptitudes, que cada vez se —  
van diversificando en mayor grado. En este sentido, la aplicaciôn de 
la infoimâtica demandarâ progresivamente la apreciaciôn intensa de cte 
terminadas aptitudes.
Por ùltimo, y dentro del canpo administrativo, es fundamental, 
por lo amplia y compléta, la olasificaciôn que brindan Scott, Clothier 
y Spriegel (34), diferenciando cinco ramas distintas;
13, Capacidad mental general: de usar conceptos verbales y no 
verbales; de captar el significado de las palabras y de otros slmbo—  
los; de resolver problemas; de percibir relaciones y de tomar decisio 
nés acertadas. Los problemas en los que se basan la mayoria de los —  
tests de capacidad mental, se agrupan en estas clases:
- Relaciones entre palabras (incluyendo igualdades, seme- 
janzas y analogies),




- Pruebas de visualizaciôn espacial (incluyendo recuento 
de bloques, razonamiento espacial, etc.).
- Pruebas de razonamiento no verbales.
23. Pericia en conocimientos bâsicos: sumar y multiplicar; de 
letrear correctamente; alfabêtizar y emplear el lenguaje adecuado. En 
el trabajo administrativo se consideran como elementos bâsicos: por - 
una parte, una buena capacidad de câlculo y, por otra, un empleo co—  
rrecto del lenguaje. De aqui el que se valoren, entre otros, los ---
(34) Obra citada, pâg, 206-19.
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siguientes aspectos:
- Conprobaciôn de nombres y nümeros.
- Colocaciôn de documentes por orden alfabético y su ar—
chivo.
- Câlculo aritmético.
- Descubrimiento de errores en sumas.
- Razonamiento aritmético.
- Deletreo y comprensiôn de la lectura.
- Vocabulario.
- Gramâtica.
33. Aptitud para trabajos de oficlna, entendida como capaci—  
dad de observar con precisién palabras y nümeros; comprender de una - 
manera râpida y correcta lo que dice un documente y contester de modo 
adecuado. Esta aptitud es esencialmente un factor de rapidez de per—  
cepcién y de reaccién. que se pone de manifiesto por diferencias de - 
actuaciôn en conprobaciones, comparaciones, etc.
43. Capacidad motora, entendida en especial como destreza en 
manos y dedos. Para apreciarla se utilizan los mismos tests que para 
la valoraciôn de la aptitud manual.
53. Competencia profesional, entendida como la capacidad para 
realizar el trabajo exigido, como consecuencia del adiestramiento. Su 
valoraciôn se efectüa mediante una prueba en la tarea o a través de - 
una rauestra de trabajo, para analizarla detenidamente después.
C) Entrevista
a) Concepto
La entrevista, en términos générales, se define por Charles -
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Nahoum diclendo que "es una situaciôn psicosocial conpleja cuyas dife 
rentes funciones, aunque formalmente analizables, se disocian dificil 
mente en la préctica profesional". "Por nuestra parte -aflade- si de—  
biéramos absolutamente ofrecer una olasificaciôn de los diferentes tjL 
pos de entrevista, nos parece que habrla que confeccionar una lista - 
de las situaciones psicosociales en las cuales se utiliza la técnica 
de la entrevista, partiendo tanto de los marcos sociales (estructura 
y funciôn del organisme en cuyo marco se désarroila la entrevista; —  
funciôn social del entrevistador) como de los objetivos especîficos - 
perseguidos (encuesta, orientaciôn, contrata, etc.)" (35).
Refiriéndose en concrete a la entrevista de selecciôn, el Pro 
fesor Forteza la define diciendo que es "una situaciôn de interacciôn 
dinâmica que tiene lugar, por medio del lenguaje, entre dos personas 
-entrevistador y entrevistado- en la que se produce un cambio de in—  
formaciôn de ideas, opiniones, impresiones, etc. intercairibio que tie­
ne un propôsito définido, es decir, que ocurre por algo, distinto de 
la mera satisfacciôn que produce la conversaciôn misma". "Aunque - -
-aflade- en la préctica se presenten juntos, en toda entrevista de se­
lecciôn se suelen encontrar très objetivos o propôsitos bien défini—  
dos:
12, El primero y més fundamental, consiste en obtener informa 
ciôn del candidate, que pe imita apreciar sus posibilidades de éxito - 
en la tarea a que aspira,
22. Parle a su vez informaciôn acerca de los requisites y con 
diciones del trabajo, asi como de las normas y objetivos de la Admini^ 
traciôn.
32, Desarrollar desde el primer momento una actitud de compren- 
slôn mutua y confianza entre el nuevo empleado y la Administraciôn"(36).
En términos siroilares se expresan W.D.W. Bingham y B.V. Moore 
cuando afirman que "la entrevista para adjudicaciôn de en^leos implica 
très funciones distintas: obtener infomaciôn, faciliter informaciôn y
(35) "La Entrevista Psicolôgica", B, Aires, 1961, pég. 10-11.
(36) "La Entrevista como método de selecciôn", "D.A." n2 10.
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crear una atmôsfera de cordlalldad. La entrevista es, ante todo, un - 
medio de obtener del candidate los hechos relatives a su experiencia 
y cualidades sobre las que se basan la selecciôn y adjudicaciôn de —  
empleos. En segundo lugar, sirve para dar una idea al interesado del 
puesto que va a ocupar y de la firma con la que estarâ relacionado, - 
de las desventajas e inconvenientes, as£ como de las oportunidades —  
que se le pueden brindar. La tercera funciôn es la de convertir al —  
candidato en un andgo, tanto si se le contrata o no" (37).
De estG concepto y de su caracterizaciôn se deduce la esencia 
de la entrevista como método de selecciôn, y asi, podemos destacar —  
que sus notas son:
12, Se trata de una conversaciôn entre el représentante de la 
entidad (entrevistador) y el candidato o candidatos (entrevistados),- 
ya que puede ser individual -que es lo tradicional- o en grupo -que - 
es a lo que se tiende en la actualidad para poder apreciar también —  
las reacciones ante los demés-, Por otra parte, el entrevistador pue­
de ser también ünico, o ser varias personas que actûan simultaneamen- 
te para contrarrestar el excesivo subjetivismo propio de uno solo.
22, Su objetivo es obtener y proporcionar infomaciôn. que en 
unos casos tendrâ el carâcter de ser el ûnico medio que se emplee y - 
que en otros serâ complementario de los otros utilizados, en el supues 
to de que se aplique combinada con cualquiera de los otros métodos se 
lectivos mencionados (38), La consecuciôn de este fin informtivo se 
puede llevar a cabo, desarrollando la conversaciôn de una forma total 
mente reglada -con sujeciôn estricta a un cuestionario- o bien se --
(37) "Cômo entrevistar", Madrid, 1960, pâg, 131.
(38) El objeto de una entrevista de este tipo -advierten Ch.B.Hicks e 
I. Place- es saber datos sobre la otra persona. La informaciôn - 
obtenida debe complementar y aclarar los datos ya conocidos a —  
través de la hoja de solicitud o de datos personales. También —  
proporciona al aspirante una oportunidad para hacer preguntas y 
enterarse de algunas cosas sobre el trabajo y las normas de per­
sonal de la empresa ("Organizaciôn de Oficinas", Barcelona,1960, 
pâg. 460),
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puede efectuar oon cierta libertad, aunque supeditada al fin persegui 
do -entrevista abierta-,
32, La conversaciôn persigue concretar las posibilidades del 
candidato para desempeflar los puestos a cubrir. con lo cual, tanto si
es abierta como si es reglada, la conversaciôn ha de centrarse en --
aquellos aspectos referentes al trabajo, que pueden apreciarse con la 
misma. De aqui el que deban excluirse aquellos otros que pudiendo ser 
inte^®santes, no son esenciales para el fin pretendido. "La entrevis­
ta o coloquio -advierte M. Ducceschi- es el instrumente de selecciôn 
mâs antiguo, aquél a que se ha recurrido y se recurre siempre, tanto 
si se dispone o no de otros instrumentes sélectives. El contacte per­
sonal con el candidato, el poderle hablar, hacerle preguntas y escu—  
char de su propia voz las respuestas, ha parecido, desde hace muchos 
aflos en que por primera vez se vio la necesidad de la selecciôn, el - 
sistema mâs idôneo, el medio mâs seguro, Y ello, porque la entrevista 
consiente un contacte humano y recurre a la intuiciôn del entrevista- 
dor, quien, con frecuencia, cuando no es un entrevistador especializa 
do, se considéra en base a su larga experiencia un conocedor de hom—  
bres y, por lo tanto, piensa que al final del coloquio podrâ foimar - 
un juicio veraz. La entrevista, considerada como coloquio individual, 
a fin de recoger elementos inforrrativos y de valoraciôn, es en reali­
dad un instrumente de los mâs inseguros y dificiles. Es flufda y fal­
sa, asi como flufda y falsa es la relaciôn humana forzada que la mis­
ma supone y su conducciôn no puede confiarse exclusivamente a la in—
tuiciôn, sino que necesariaraente debe basarse sobre técnicas preci--
sas" (39).
En consecuencia, nos encontramos con que la entrevista es un 
método idôneo de selecciôn que présenta grandes posibilidades, pero - 
que tienen sus limitaciones y que, ademâs ha de efectuarse de acuerdo 
con unas exigencias técnicas que constituyen sus peculiaridades meto- 
dolôgicas, A este respecte. Ch. B. Hicks e I. Place afirman que "ade- 
cuadamente désarroilada, una entrevista puede ser una experiencia sa-
tisfactoria y reveladora tanto para el entrevistador con» para el --
aspirante. Es un buen instrumente en manos de la persona adecuada: —  
alguien que sepa utilizarla. La dificultad radica en que son pocas —
(39) Obra citada, pâg. 133.
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las personas que saben entrevistar o deducir objetivamente lo que se 
aprendiô y observé durante la entrevista. En muchos casos, por consi- 
guiente, la entrevista de colocaciôn tiene poco valor para ayudar a - 
seleccionar un nuevo empleado" (40).
b) Posibilidades
La entrevista al constituir un contacte personal directo, ha­
ce posible valorar una serie de aspectos importantes del candidato y 
asi F. Nigro afirma que "permite una apreciaciôn de las cualidades —  
personales del aspirante, segùn las mismas se van relevando a través 
de sus contestaciones a las preguntas, y de su modo de reaccionar an­
te uno o varies entrevistadores dentro del marco formai de un examen. 
No pretende enjuiciar la conducta del individuo dentro de un grupo, a 
menos que tal juicio pueda inferirse de lo que el mismo diga de si —  
mismo, o de las actitudes que muestre" (41).
Los aspectos que pueden ser objeto de apreciaciôn, son mûlti-
ples, si bien como principales podemos considerar, de acuerdo con --
M. Mandell, los siguientes:
- Madurez emocional y sentido de responsabilidad.
- Seguridad en si mismo.
- Espiritu critico y sistema de valores.
- Condiciones fisicas y vitalidad.
- Actitudes hacia otras personas y hacia los empleos.
- Empleo de la palabra hablada.
- Apariencia (42).
En definitive, la entrevista nos puede proporcionar una Infor 
maciôn valiosa para apreciar los rasgos esenciales de la personalidad 
del candidato (43).
(40) Obra citada, pâg. 460.
(41) Obra citada, pâg. 277.
(42) Obra citada, pâg. 85-88.
(43) R. Riccardi considéra que los aspectos valorables son, en lineas 
generates, similares a los enunciados (Obra citada, pâg.53-4).
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o) Limitaciones
La entrevista ofrece, es cierto, dichas posibilidades, pero - 
présenta también sus limitaciones y dificultades, Asl, podemos mencio 
nar entre otras:
13, Las crue tienen su oriqen en el propio entrevistador. por 
cuando si no sabe desempeflar su papel, se convertirâ en una oonversa- 
ci6n ineficaz, o lo que es peor, nociva si las apreciaciones no son - 
correctes. En este sentido. G, Strauss y L.R, Sayles advierten "de to 
dos modos, aun en el mejor de los casos, la entrevista no es una téc­
nica précisa y las entrevistas hébiles son dificiles de llevar a cabo, 
Los candidatos reaccionan en forma muy diferente, segün quien sea la 
persona que les entrevista y la forma en que se lleve la conversaciôn. 
Puesto que no existen criterios définidos para el éxito o el fracaso, 
el entrevistador imbuido de prejuicios es muy fdcil que evalûe la ac­
tuaciôn del entrevistado de acuerdo con sus propios estereotipos (si 
el solicitante es entrevistado por varias personas, cabe la posibili­
dad de comparer las distintas observaciones). Por desdicha todavia —  
hay personas que creen que pueden evaluar a los demâs por el tipo de 
corbata que escogen, por el tono de su voz o por "si te miran directs 
mente a los ojos" (44).
23. Las que se derivan del propio désarroilo de la entrevis—  
ta: si no se desenvuelve en ambiente apropiado, no se dispone de ti^ 
po suficiente y si no versa sobre las cuestiones interesantes. "Lo —  
primero que debe hacer el entrevistador -afirma K.E. Ettinger- es po- 
ner a gusto al solicitante y justipreciarlo, antes de entrar en una - 
discusiôn detallada de los requisitos del trabajo. La entrevista debe 
llevarse a cabo sin interrupciôn en un lugar tranquilo para que el so 
licitante pueda obtener una atenciôn compléta del entrevistador, Debe 
animarse al aspirante a que hable libremente acerca de lo que espera 
del trabajo y de sus ambiciones. La conversaciôn preliminar mostrarâ 
al entrevistador hâbil si tiene caso procéder a un examen mâs anqalio 
del solicitante" (45).
(44) "Los problemas humanos de la Direcciôn", México, 1966,pâg.501-2.
(45) "Administraciôn de Personal", México, 1961, pâg, 23-24.
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33. Las que proceden del propio carâcter de la entrevista.que 
no pezmite apreciar aspectos sumamente valiosos, como son, entre - - 
otros, la capacidad del candidato para desarrollar detezminados traba 
jos, etc. (46).
Desde otro punto de vista hay que tener presents, ademâs, co­
mo pone de relieve J.L. Latham, que "la entrevista es un arte que apa 
rentemente se créé poder utilizer con resultados ampliamente satisfac 
torios. Actualmente, estudios cientfficos han puesto de relieve que - 
cuando los mismos individuos han sido entrevistados por distintos di­
rectivos, las conclusiones han sido, oon frecuencia, bastante distin­
tas. Itichos patronos han llegado a pensar que es completamente ficti- 
cio valorar a una persona empleando como ûnico criterio los resultados 
de la entrevista. Generalmente, suelen buscar infoxmaciôn adicional - 
sobre empleos anteriores, éxitos en sus aflos de foimaciôn y otros da­
tos de este tipo. Frecuentemente se contrata al personal y se le some 
te a un perlodo de prueba antes del contrato permanente" (47).
d) Exigencias
La entrevista para peimitir apreciar los aspectos indicados,- 
y ser un método idôneo de selecciôn, ha de satisfacer una serie de —  
exigencias, que podemos sistematizar en très grandes vertientes: sub­
jetiva, objetiva y de actuaciôn (48).
En primer lugar, en cuanto a las de fndole subjetiva. hacen - 
referencia al entrevistador, y asl R. Riccardi estima que debe; en —  
primer lugar, ser muy objetivo, no dejândose impresionar; en segundo 
téimino, ser un gran observador, teniendo agudizado el espiritu anaH 
tico; en tercer lugar, poseer una gran capacidad de slntesis, y en ûl 
timo término, saber hablar poco, e incitar a hablar (49). En forma —  
similar se expresan Ch. B, Hicks e I. Place, cuando afirman que "un -
(46) R. Riccardi, Obra citada, pâg. 51 y 53.
(47) "Relaciones Humanas en la Eirpresa", Barcelona, 1969, pâg, 237.
(48) R. de Lucas Ortueta expone unas directrices para la valoraciôn - 
de los resultados de la entrevista que presentan un indudable in 
terés ("Manual de Personal", Madrid, 1969, pâg. 79-80).
(49) Obra citada, pâg. 51-52.
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entrevistador debe saber la forma de escuchar. Debe saber cômo obser­
var, como "leer" entre las palabras. Debe saber cômo resumir y anotar 
précisa e impersonalmente los factores de la entrevista" (50).
En seg\in<to lugar, en cuanto a bs de fndole objetiva, se re--
fieren al contenido de la conversaciôn y en opiniôn de M. Mandell, las 
zonas de interés son: experiencia profesional; historial escolar; his 
torial médico, y hogar, familia y vida social (51).
Por ültimo, en cuanto a la actuaciôn. F, Chapuis, formula una 
serie de principios, que los consideramos de un indudable interés, —  
por cuanto constituyen directrices prâcticas sumamente valiosas:
13, Tender a una situaciôn de cooperaciôn, convirtiendo a la 
entrevista en un intercambio de opiniones, en un diâlogo.
23. Cûlocarse en el lugar del candidato (para éste la entrevis 
ta constituye un "acontecimiento"; para el interrogador no debe con—  
vertirse en un "acto rutinario").
33. Adaptarse a la individualidad de cada sujeto (no existen 
dos personalidades idénticas; cada entrevista es diferente),
43. Usar un lenguaje comprensivo para su interlocutor, que no 
le "choque".
53. Tratar al candidato como a un futuro colaborador.
63. Respetar su personalidad, es decir, "aceptar" que tenga - 
una manera de ser distinta, otras necesidades y deseos, otra escala - 
de valores.
73. Mostrarle un verdadero interés, profesional y humano al - 
objeto de comprenderle.
83. Ser sincere, "jugar liirpio", dejarse de cumplidos.
(50) Obra citada, pâg. 460-61.
(51) Obra citada, pâg. 90-91,
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93. No perder la objetividad (evitar las reacciones subjeti—
vas).
103, Reflexionar, abstenerse de toda precipitaciôn en el jui­
cio y de câlculos simplistes, ser consciente de la relatividad de su 
propia apreciaciôn.
113. Prepararse de forma conveniente (estudiar previamente el 
expediente, prever las cuestiones sobre las que versarân las preguntas, 
pensar en las ocasiones naturales para abordar un tema).
123, Reservarse tiempo suficiente (52),
e) Procedimiento
En la entrevista de selecciôn, al igual que en cualquiera de 
los restantes tipos, se suelen distinguir très mementos distintos: ini 
ciaciôn, desarrollo y terminaciôn.
En la iniciaciôn se considéra que lo fundamental es crear una 
atmôsfera de confianza, que permita al entrevistado desenvolverse con 
cierta libertad, para lo cual el entrevistador habrd de esforzarse en 
serenarle y tranquilizarle, por lo que quizâ sea oportuno hablar de - 
cuestiones ajenas a la propia entrevista. Logrado este clima, lo que
en cada caso dependerâ de diversas circunstancias, se pasa a la si--
guiente fase, que es la esencial.
En el desarrollo, hay que tener en cuenta las directrices ex- 
puestas y fundamentalmente no se puede olvidar que su éxito depende,- 
tanto del acierto en la formulaciôn de las preguntas, como de la co—  
rrecta interpretaciôn de las respuestas, pues de nada vale preguntar 
si después no se sabe dar el sentido procèdente a las contestaciones 
(53).
(52) Obra citada, pâg. 92.
(53) N.C. Kephart formula una serie de directrices dignas de tener en 
cuenta ("La Entrevista y el Examen de Selecciôn", îfedrid, pâgi—  
nas 289 y ss.).
Por su parte, N.A. Moyer en su estudio "Cômo lograr que el soli-
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En la terxninaoiôn, hay que procurer, por una parte, ratlflcar 
las apreciaclones principales conseguidas y, por otra, lograr que la 
despedida sea cordial, independientemente de cual sea la decisiôn que 
se piense adopter. "Conviens acentuar -afima Forteza- el tono cordial 
y amistoso, asegurândose que ha desaparecido la tensiôn que durante - 
la entrevista haya podido producirse" (54).
D) Exémenes de conocimientos
a) Planteamiento
Los exémenes de conocimientos, consisten en pruebas, tanto —  
teôricas -escritas u orales- como précticas, dirigides a averiguar y 
valorar los conocimientos que se poseen en un area detenninada. Los - 
exémenes de conocimientos, fundamentalmente tedricos, han sido el ti- 
po de pruebas més utilizadas en el campo pdblico, y ejemplo de ellos 
son las tradioionales "oposiciones" espaftolas, que constituian, como 
indicamos, més medios de eliminaoidn que de selecciôn, "Tradicional—  
mente -afirma el Profesor Garcia Trevijano- los exémenes segulan los 
siguientes principios: pruebas escritas de larga duraciôn, basadas en 
ensayos tendantes a conocer la cultura general o la preparaciôn espe- 
cifica del aspirante; pruebas orales sobre base memorlstica, importan 
cia de los estudios jurldicos sobre los demés; disgregaciôn de convo- 
catorias por Ministerios; pretensiôn de llegar a conocer al candidate 
a través de la fria prueba selectiva, con incardinaciôn inmediata de 
los aprobados en los cuadros administrât!vos" (55),
Las controversias suscitadas por las oposiciones como método 
selective, de las que podemos decir que han sido apasionadamente ata- 
cadas por unos y racionalmente defend!das por otros, aconsejan que —  
siquiera sea breveraente, expongamos ambas posiciones y finalicemos —
citante sea el que més hable", publicado en la obra de la A.M.A. : 
"El Arte de Dirigir en el trabajo", Barcelona, 1960,pég.92-107,- 
contiene igualmente orientaciones valiosas para la prâctica de - 
la entrevista.
(54) Articule citado ûltimaraente,
(55) "^Tratado de Derecho Administrativo".Tomo III, Madrid, 1970, pég.517,
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indlcando la postura que propugnamos.
b) Las oposiciones
a') La tesis del Profesor Cairo Martinez
Una posicidn favorable a las miszoas, de las multiples axis ten 
tes, es la sustentada por el Profesor Carro Martinez, cuando afirma - 
que "las oposiciones de ingreso en la funciôn pdblica constituyen uno 
de los temas mds criticados y, sin embargo, es la institue 16n que més 
logros ha conseguido en favor de la call dad en la Admini stracidn espa 
Kola. En efecto, puede que las oposiciones no sean un sisterna muy ra- 
cional de seleccionar el ingreso en la funcidn pdblica, puesto que —  
exige esfuerzos considerables y a veces innecesarios para la futura - 
funcidn a desarrollar. Pero tiene en cambio la gran virtud de que es 
una convocatoria pûblica que goza de crédite y provoca consiguiente—  
mente gran afluencia de aspirantes y ôptimas posibilidades de selec—  
cionar cualitativa y objetivamente. El que las oposiciones eliminen - 
de la funciôn pdblica a imchos candidates que posiblemente sean bue—  
nos funcionarios potenciales, no es vicie del sistema, sine un exceso 
de calidad en los opositores. Por elle, las oposiciones tienen que —  
configurarse como una especie de carrera de obstâculos ellrainatorios. 
Los que los superan a través de los diverses exémenes, son cas! siem- 
pre los majores y realmente no cabe descubrir ningdn sistema mejor pa 
ra objetivizar la calidad de nuestra funcién pdblica" (56).
b') Tesis del Profesor Gonzélez Pérez
Postura anéloga adopta el Profesor Gonzélez Pérez cuando mani^  
fiesta que "es clerto que la oposicién présenta series y graves incon 
venientes. Se ha llegado a hablar del "cancer de las oposiciones", ca 
lificéndose el sistema de 'bxérbaro y anticuado", Pero las criticas, - 
més que al si stem en si, se han di rigide a la forma en que se encuen 
tra regulado entre nosotros, Y hay que reconocer que, pese a estes in 
convenientes, el si stem ha permit! do una selecciôn relativamente acep 
table: en general, le mejor de cada promocién universitaria se ha ido
(56) "Reivindicacién y reforma del Funcionariado espaKol", "D.A." nû- 
mero 64.
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sltuando en los ouadros superlores de la Administracidn a través del 
mismo" (57).
C*) Tesis del Profesor SiquAn Solar
La posiciôn contraria, pero con una finalidad positiva, esté 
representada por el Profesor Siguén Soler, cuando destaca las princi­
pales deficiencies del sistema, las que sintéticamente podemos enume- 
rar de la siguiente forma:
1&. "La oposicién renuncia a toda valoracién de las aptitudes 
y de la experiencia para reducirse a un examen de conocimientos que - 
se suponen necesarios para la tarea, fonmilados en un programs. Es sa 
bido que rauchas veces entre el programs y los conocimientos realmente 
necesarios en el ejercicio de la funcién, hay escasa relacién, por de 
fecto en unos casos y por exceso en otros. Pero lo grave no son tanto 
las deficiencias del programs, sino que la oposicién se reduzca al —  
examen de conocimientos y prescinds de toda valoracién de aptitudes".
2â, no sélo las aptitudes especfficas para la ejecucién —  
del trabajo. La iniciativa, la actividad, la honradez, el contacto —  
con los demés, la experiencia previa, la vocacién profesional y ele—  
mentos similares, que son los factores decisivos en el éxito o en el 
fracaso de la gestién de un funcionario, quedan, sin embargo, al mar- 
gen del examen de oposicién. Por supuesto, es muy dificil valorarlos, 
Pero lo que ahora nos interesa destacar es que la oposicién renuncia- 
explfcitamente a hacerlo. Ni un examen de conocimientos ilustra sobre 
la mayoria de aptitudes, ni el marco de un examen solemne es el més - 
adecuado para explorar la personalidad".
3&. "Socialmente, quizé la caracteristica més notable -y des­
favorable- de la oposicién como sistema de seleccién, es el esfuerzo 
de preparacién que requiere, esfuerzo traducible en tiempo productive 
desaprovechado. Sin duda, la preparacién para cualquier puesto de tra 
bajo exige un esfuerzo considerable, pero lo tipico de la oposicién - 
es que este esfuerzo ha de dedicarse no tanto a la capacitacién para 
la tarea como a la preparacién para el propio examen... Probablemente
(57) "La seleccién de los funcionarios püblicos", "D.A." n- 7.
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séria exagerado afiimar que la sum de ho ras que los espaftoles dedi—  
can a preparar oposiciones, ocupadas en trabajos productives, podrian 
hacer variar la renta nacional, Pero, en todo caso, representan una - 
zoasa de trabajo impresionante, mâs importante todavfa por el hecho de 
que los que lo hacen estén en plena juventud o en la primera madurez 
cuando pueden trabajar con més entusiasmo y rendimiento".
4â, "Desde el punto de vista de la economia nacional, es un - 
sistema de selecciôn altamente caro. Y si lo es colectivamente, lo es 
también individualmente para el sujeto interesado. Este nos permite - 
una nueva consideraciôn. Las oposiciones difieren por el tiempo que - 
es necesario dedicar a su preparacién, tiempo en el que puede influir 
incluse la frecuencia de su periodicidad. En la préctica, las posibi­
lidades de opositar para un grupo de sujetos, por ejemplo. Licencia—  
dos en Derecho, se ordenan en parte, segén las posibilidades econômi- 
cas, con lo que la oposicién, teéricamente abierta a todos, contribu- 
ye a reforzar la estratificacién social".
5&. "Las repercusiones del sistema de oposiciones sobre la —  
personalidad del opositor, que inciden sobre la mentalidad del funcio 
nario:
- La abundancia de individuos que hacen una oposicién des 
pués de otra, incluso de orientaciones profesionales distintas, hasta 
que consiguen "entrar"; y la sensacién de fracaso irreparable del que, 
finalmente, se ve obligado a abandonar la partida,
- El clima altamente competitivo de la oposicién que empie 
za por enfrentar, a veces incluso personaImente, a los individuos que 
luego deberén colaborar en la misma tarea. Es una triste realidad que 
muchas hostilidades y recelos profesionales en nuestro pais empezaron 
en el aula de oposiciones.
- El esfuerzo, e incluso el sacrificio, que supone prepa­
rar una oposicién, a veces durante afios, tiende a producir la inpre—  
sién de que el puesto conseguido es sinplemente el premio por el tra­
bajo realizado. Dicho de otro modo, la oposicién concentra todo el in 
terés en la lucha por el cargo y deja para su ejercicio solo los so—  
brantes de ilusién y de energia. No es frecuente que un funcionario -
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despllegue en su tarea la misma actividad que puso en conseguirla. E
incluso se dan casos en oposiciones de muy alto nivel en que un es--
fuerzo realmente sobrehumano deja en algunos individuos un auténtico 
hastio frente a toda actividad intelectual posterior" (58).
d') Tesis del Profesor Lozano Irueste
Por su parte, José Maria Lozano Irueste, manifiesta que "creo 
que no se me disoutiré si afirmo que el actual sistema de oposiciones 
en EspaKa présenta fundamentalmente los siguientes defectos:
1) El hecho de no tener en cuenta para nada las activida- 
des anteriores del opositor, su "curriculum vitae", su expedients aca 
démico, sus eventuales servicios al Estado. El opositor llega un buen 
dia, desconooido y anéniroo ante un Tribunal y se juega a una carta —  
-a un azar- su trabajo de aîlos, sin que nada pueda ser alegado en su 
favor.
2) Su falta de flexibilidad: se exige a todos el mismo —  
programs sin tener en cuenta para nada los especiales conocimientos - 
de cada uno, a menudo, utilisimos en potencia para la Administracién.
3) Su carécter fundamentalmente memoristico.
4) La exigencia de condiciones innecesarias (edad, etc.) 
y la ausencia de otras necesarias (carécter, dotes de mando, etc.)" - 
(59).
e') Conclusiones
En definitive, como argumentos principales de los defensores 
de las oposiciones, podemos mencionar:
1-. Que se trata de una convocatoria pdblica que goza de cré­
dite y provoca gran afluencia de aspirantes.
(58) 'TjS seleccién para el ingreso en la Administracién Publics:I. El 
sistema de Oposicién", 'T.A." nS 26.
(59) "El ingreso de los funcionarios pdblicos", "D.A." n- 16.
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28. Que presents ôptimas posibilidades de selecciôn cualitat 
va y objetivamente,
38, Que la carrera de obstâculos que constituye, permite ele- 
gir a los majores.
48, Que ha hecho posible que lo mejor de cada promocién uni—  
versitaria se haya ido situando en los cuadros superiores de la Admi­
ni stracién.
Frente a tal argumentacién, se replica poniendo de relieve —  
los defectos del si stem:
18, Es un sinple examen de conocimientos, sin valoracién de - 
la personalidad ni la experiencia anterior.
28, Es una prueba excesivamente rigida y formalists.
38, Supone un esfuerzo extraordinario desde el punto de vista 
social, al tener a grupos numerosos de jévenes dedicados a preparar - 
un program.
48, Econémicamente es un derroche el desaprovechamiento de ta 
les energias y el soportar el coste de la preparacién y realizacién - 
de las oposiciones.
58, Desde el punto de vista individual, en rauchos casos el —  
hacer frente a los gastos de preparacién de la oposicién, résulta im- 
posible para iraichos aspirantes, con lo cual la igualdad de oportunida 
des desaparece por completo.
A estas alegaciones, podrfamos por nuestra parte ahadir algu-
nas més:
1^ . Si se reconoce que la oposicién es una carrera de obstécu 
los, légicamente se ha pensado y en consecuencia se ha actuado: cuan- 
tos més tems se exijan, ir^ s dificil seré la oposicién, mayor catego-
ria profesional y més rango social tendrén los que la superen. De --
aqui que por un simple criterio cuantitativo se haya elevado el nivel
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de ciertos Cuerpos de Funcionarios, independientemente de que la mi—  
sién social que tienen encomendada sea de paralela importancia. En —  
efecto, se podrian mencionar Cuerpos de los considerados de més pres- 
tigio, en los que la énica razén de tal distincién es el ntSmero eleva 
do de temas que hay que estudiar; pero no la trascendencia social de 
la funcién desempefiada ni tampoco el valor de las aportaciones cienti 
ficas reali zadas por sus miembros.
2&. La acumulacién de temas no sélo ha hecho una preseleccién 
de candidates basada en la mayor dificultad para prepararlos, sino —  
que también, y lo que es més grave, ha sido una barrera econémica, de
tal forma que esa decisién cuantitativa ha tenido una gran repercu--
sién cualitativa: solapadamente se verificaba una discriminacién so—  
cial. En efecto, los que contaban con escasos recursos econémicos no 
podrian erabarcarse en la azarosa empresa de preparar una oposicién —  
que requiere raucho tiempo. De este modo, se autoeliminaban muchos po- 
sibles conpetidores y la oposicién quedaba de hecho reservada a un —  
grupo reducido, que bien por disponer de una situacién econémica fuer 
te, o bien por tener determinadas relaciones profesionales o familiè­
res, podria soportar la preparacién con ciertas perspectives favora—  
bles. Como prueba de esta afirmacién, recomendamos la lecture de cier 
tes escalafones a través del tiempo, y se podré comprobar la persis—  
tencia de deteiminados apellidos, como si el puesto en el escalafôn - 
fuese un simple legado.
38. La objetividad reconocida de la oposicién, como su prime­
ra virtud, no lleva consigo siempre la nota de justicia, pues, en ca­
sos, la estricta aplicacién de sus noimas constituye manifiestas in—  
justicias, que se toleran por el respeto al sistema, al considerarlas 
como consecuencias légicas de las propias reglas de juego. Por otra - 
parte, creemos que la objetividad se puede conseguir exactamente con 
cualquier otro método, y sin el peligro de los hechos mencionados, —  
siempre que se articule cientificamente y se aplique con el debido ri 
gor.
48. Que el roantener que la objetividad de la oposicién fuese 
la causa de que gozase de prestigio social y elle a su vez determina- 
se la afluencia de un gran nümsro de aspirantes, esté en tela de jui- 
cio en el momento actual, cuando el nùmero de éstos disminuye progre-
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slvamente, sin que quepa pensar en que se ha aminorado ni la objetivi 
dad ni el prestigio social. Si esto es asl, y la realidad lo pone de 
manifiesto, cabe pensar que si en etapas anteriores habfa esa gran —  
afluencia, era debido, no tanto al prestigio del sistema, como a que 
era el ûnlco camino para grandes sectores universitarios. De aquf, —  
también el hecho de que para los majores grupos de éstos el acceso a 
los cuadros de la Admini stracién fuese la solucién més fécil y énica, 
aunque no siempre la més conveniente para la propia Administracién, - 
pues accedlan a puestos de nivel medio hombres con capacidad superior, 
que después no utilizaban en servicio de ésta, con lo cual se vefa —  
desatendida, aunque, paradéjicamente, dispusiese de unos servidores - 
de "gran personalidad",
Podriamos ahadir rauchos més motivos que reclaman la reforma - 
del sistema; la que, por otra parte, lleva aflos y aflos postuléndose,- 
aunque posiblemente la dificultad de sustituirla por otro método tan 
objetivo, haya sido la causa principal de supervivencia y consolida—  
cién del sistema. Es decir, en nuestra opinién, la oposicién se ha —  
mantenido, no tanto por las virtudes intrlnsecas del procedimiento, - 
como se ha alegado; como por las dificultades de todo tipo para susti 
tuirla por otro método que contase inicialmente con la necesaria acep 
tacién social,
f') Propuesta de modificaciôn
De las distintas propuestas fonnuladas, quizé una de las ités 
complétas, tanto por la amplitud de su contenido, como por lo élabora 
do de sus ideas, sea la del citado Profesor Siguén Soler, el que en - 
un estudio publicado, como continuacién del anteriormente resehado, - 
expone las llneas iraestras de dicha reforma, que considérâmes de un - 
indudable valor préctico, pues se formulan las directrices de lo que 
podria ser la base del nuevo sistema selective:
18. "Supresién de los exémenes multitudinarios, mediante con- 
vocatorias periédicas y descentralizacién de exémenes",
28, '^stablecer una mayor relacién entre los conocimientos —  
exigidos en el examen y los conocimientos exigidos por la tarea".
38, '^ 'Llevar a los opositores y especialmente a los jueces, el
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conoclzolento de que un examen de conocimientos no es tanto un examen 
de memoria, como un examen de la capacidad de adquirir y de utilizer 
ciertos conocimientos necesarios para el ejercicio profesional, mâs,- 
por tanto, un examen de inteligencia que de memoria mecénica".
48. "Aun cuando el examen de seleccién se centre en el examen 
de conocimientos para la profesién, habrla que dejar claro que no pue 
de reducirse a esto y que de alguna manera ha de tener en cuenta - - 
otras aptitudes y otros rasgos de la personalidad de los candidates".
58, "Deberfa darse al candidate la posibilidad de exponer su 
formacién y su experiencia profesional, asf como sus proyectos y sus 
arabiciones en la Admini stracién, exposicién que podria utilizar el —  
Tribunal no sélo para valorar, aunque fuese de foima elemental, sus - 
aptitudes, sino también para formarse alguna idea de su personalidad".
68, -'Séria necesario revalorizar los exémenes précticos... Lo 
realmente importante de un ejercicio préctico es que permite observer 
no sélo si el examinando ha llegado a la solucién corrects, sino, so­
bre todo, cémo se ha entrentado con el problems" (60).
Como hemos anticipado, en las ideas précédantes se comprenden 
orientaciones que merecen seguirse. Hay que destacar que algunas de - 
ellas ya han sido puestas en préctica por la propia Administracién, - 
desde el momento que el autor las formulé: periodicidad en ciertas —  
convocatorias, descentralizacién de algunos ejercicios, valoracién de 
aspectos globales, etc.
En base a las anteriores consideraciones, estimamos que el —  
examen de conocimientos, como método selective, debe responder a las 
exigencias que a continuacién zxponemos, con las cuales se producirla 
la transforrnacién de la estructura tradicional de la oposicién espaho 
la. Ahora bien, creemos que ésta no sélo deberfa estar formada por —  
este método selective, sino que, ademés, como indicaremos en su momen 
to, debe complementarse con los otros método s que examinâmes.
(60) 'T.a Seleccién para el ingreso en la Admini stracién Pûblica: II.- 
Nuevas perspectives", "D.A." n8 27.
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c) Exigencias del examen de conocimientos
18. Los conocimientos valorables tienen que ser necesarios —  
para el desempefto de la funcién o puesto de trabajo. En consecuencia, 
se estima que tienen que eliminarse todos aquellos que no tengan una 
proyeccién inmediata profesional. Esto no quiere decir que no deban - 
tenerse otros conocimientos de base, pero éstos seré suficiente acre- 
ditarlos con la titulacién que sea exigida para toroar parte en las —  
pruebas (61). El volver a examinar los conocimientos de base supone - 
Bometer a una revélida los misraos, lo que implica, por una parte, des 
autorizar al Centro docente Oficial que expidié el referido tîtulo y, 
en segundo lugar, asumir un papel los exami nadores, cuya legalidad se 
ri a un tanto discutible, pues desempeflan un cometido para el que no - 
esté muy claro que se hallen legitimados. Quizé extrahe esta afirma—  
cién, pero estimamos que responds a la realidad, si bien sea opinable 
desde un punto de vista meraraente jurldico formai.
28, Los exémenes con los que se valoren taies conocimientos - 
deben estar estiucturados convenientemente para poder medir en foima 
adecuada dichos conocimientos. Es decir, es précise, por una parte, - 
elegir las pruebas a proponer y, en segundo lugar, hay que preparar—  
las de modo apropiado. La elecciôn demanda a su vez que se cuente con 
funcionarios o personal experimentado, que sea el que indique "el que" 
se debe proponer. La preparacién de las mismas, por su parte, requiere
(61) El problema de la titulacién exigible fue objeto de un profundo 
anélisis como consecuencia de la polémica iiantenida entre los —  
ilustres profesores Garrido Falla y Garcia-Trevijano, a rafz de 
la Convocatoria de oposiciones conjuntas para ingreso en Cuerpos 
Técnicos Administrativos de diverses 1-Iinisterios (Orden Ministe­
rial de 9 de abril de 1969) y que se publicé en '"Documentacién - 
Administrativa" en sus nros. 32-33, 34 y 41. En los très estudios 
que la integraron: dos debidos al primer profesor mencionado y - 
uno al segundo, no sélo se expusieron respectivamente las tesis 
de formacién jurfdica exclusive y de no exclusividad, sino que,- 
ademés, se aportaron orientaciones dirigides a la configuracién 
del papel del funcionario administrativo y también a la délimita 
cién de funciones dentro de la Admini stracién Pdblica espaflola y, 
como consecuencia, encaminadas a la estructuracién de su funcién 
pdblica.
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que se efeotûe por expertos en cada una de ellas.
38, Las pruebas han de proponerse y efectuarse de forma tal,- 
que su callflcacién pueda ser lo més objetiva posible. independiente­
mente de cual sea su contenido. Y en este sentido, hay que advertir - 
que, frente a la metodologia tradicional, consistante en ejercicios - 
amplios, en los que el examinando tiene libertad total de exposicién 
del tema propuesto, hoy en dia se va aplicando cada vez més, el siste 
ma de respuestas concretas, con objeto de faciliter la calificacién y 
de hacer posible la valoracién objetiva. No obstante, se suele mante- 
ner también el sistema anterior para poder apreciar las dotes de re—  
daccién, de anélisis y de sfntesis.
Por ûltimo, en cuanto a los supuestos de aplicacién de este - 
método, dentro de la concepcién modema de los procedimi ento s de se—  
leccién, se consideran como los més apropiados a los siguientes:
18. Cuando el nùmero de aspirantes es muy elevado, con lo 
cual, si se trata de ejercicios escritos, se puede actuar con gran ra 
pidez, eliminando con gran facilidad a los aspirantes que se califi—  
can de més baja preparacién,
28, Cuando los puestos a cubrir son de nivel medio, hacia 
abajo, en los que lo fundamental es tener unos conocimientos bésicos 
indispensables, que se aprecian y valoran con gran sencillez y rapidez,
38, Cuando los puestos a cubrir no llevan aneja una gran 
responsabilidad personal o son de infirno contacto social, tanto en el 
interior como en el exterior, en los que al igual que los coraprendi—  
dos en el apartado anterior, lo esencial es lo que sepan.
En cambio, se estima que no son apropiados para elegir perso­
nal que ha de desempeflar cometidos de una gran responsabilidad, o que 
requieren trabajo en equipo, o que precisan contactes sociales o que 
lleven anejo el mando de hombres (62), En taies supuestos, no obstan­
te, pueden ser ùtiles combinados con otros métodos, por cuanto proper 
cionan una informacién suraamente ùtil, que puede ser contrastada y —
(62) R. Riccardi, Obra citada, pég. 41-42.
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coznplementada con la que estes otros faclllten. En este sentido,el —  
Profesor Garcfa-Trevijano advierte c6mo "las pruebas de exémenes, pue­
den claslflcarse desde dlstintos puntos de vista: segün su forma, su 
duraciôn, la apt i tud de los candidates, etc. pero fundamentalmente ca 
be repasarlas en très grupos: escritas, orales y précticas. La final! 
dad que se persigue es la base de cada una de ellas. Puede perseguir- 
se el detectar la personalidad del candidate, sus conocimientos géné­
rales o especlficos, su capacidad potencial, su actitud reactiva ante 
un problema inmediato, etc. En general, hoy dfa no sélo se persigue - 
conocer la preparacién que aquél tenga sobre la materia de su examen, 
sino su personalidad y su capacidad potencial" (63).
E) Période de prueba
El periodo de prueba, constituye, por una parte, la ültima fa 
se del proceso de seleccién y, por otra, puede ser el ûnico método se 
lectivo aplicado. "Durante este periodo -advierte Ismael Olea- el can 
didato seleccionado se enfrenta a los problèmes, situaciones y difi—  
cultades que habré de encontrar. Su comport amiento, sus respuestas a 
estas situaciones serén reales y por tanto muy semejantes a las que - 
en lo sucesivo habré de afrontar. Observer estas actuaciones es, por 
tanto, fundamental en la seleccién final del candidate" (64).
En el periodo de prueba, por tanto, nos encontramos:
18. Que se coloca al candidate ante una situacién real, que - 
es la misma en la que se tendré que desenvolver si es admitido. Exis­
te o debe existir, por tanto, la nota de réalisme.
28. Que ante esa situacién, el aspirante tiene que reaccionar 
segén su propia personalidad y conforme a los conocimientos que posee, 
con lo cual se ve forzado a dar una respuesta a tal situacién.
38. Que tal respuesta, manifestada en un comportamiento y en 
una actuacién, tiene que ser observada y valorada.
(63) Obra citada, pég. 518.
(64) Obra citada, pég. 140.
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48. Que como consecuencia de tal observacién y valoracién, se 
llega a una decisién: admitir o rechazar definitivamente al aspirante.
El periodo de prueba présenta, al igual que los restantes mé- 
todos selectivos, sus limitaciones y asi R. Riccardi destaca entre —  
otras:
18. Por el nùmero de aspirantes, pues si es muy elevado, al - 
no ser posible que todos lo efectùen simultaneamente, el llegar a la 
decisién indicada requiere raucho tieiqpo, con lo cual se retrasa la —  
misma.
28. Por la clase de trabajo de que se trate, que de ordinario
precisard una continuidad contraria al cairbio permanente que entrafla
la puesta a prueba de los distintos aspirantes.
38. Por el personal ya fijo de la respective entidad, que tie
ne que trabajar con los candidates y que se ve afectado por los contj^  
nuos cambios de éstos.
48, Por la situacién del propio candidate que se encuentra en 
un estado de inestabilidad, que es sumamente incémoda.
58. Por la prueba en si, ya que ésta sélo sirve para demos- - 
trar que si el candidate quiere, puede hacer su trabajo a gusto de la 
empresa; pero no garantiza que seguirâ haciéndolo asi cuando adquiera 
la condicién de permanente" (65).
Precisamente por la existencia de estas limitaciones, surge - 
el problema de la duracién de este periodo, la que se considéra, en - 
términos générales, que debe ser lo suficientemente amplia para poder 
contrastar las condiciones del candidate, pero que no debé prolongar- 
se excesivamente, ya que la provisionalidad de la situacién hace que 
resuite incémoda, como ya se ha dicho, para el interesado. Por otra - 
parte, "?Debe ser igual para todos los puestos la duracién del perio­
do de prueba? -se pregunta F. Nigro-, Muchos dicen que no, pues esti- 
man que dicha duracién debe estar en funcién del tipo de puesto. Con
(65) Obra citada, pég. 46-49.
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respeoto a los tlpos de puestos de carécter més repetitive, como los 
de mecanôgrafo, estenôgrafo y operador de méquinas de distintos tlpos, 
estimn que con très meses séria suf iciente para formarse una opinién 
Clara acerca de la aptitud del interesado para ejercer su tarea satis 
faotoriamente. Pues en realidad ?cuénto tiempo exige decidir sobre si 
un mecanégrafo sabe escribir a ndquina o si un operador de méquina ta 
buladora sabe manejar la méquina? ?Por qué ha de ser necesario aitpliar 
a un aflo entero el periodo de prueba? Por otra parte, para otros ti—  
pos de funcionarios es necesario mâs tienpo para poder formar un jui- 
cio exacte acerca de su idoneidad. ?Puede ser apreciada objetivamente 
la capacidad de un economista o la de un investigador en très meses? 
Nonralmente, no; de hecho, un trabajo cientifico concrete puede durar 
mucho més. Dado que el enjuiciamiento de la eficacia de éstos y otros 
empleados, pone a contribucién factores més complejos, la mayoria de 
los especialistas de personal y de los mandes operatives, recelan de 
un periodo de prueba de aplicacién uniforme a todos los niveles"(66).
De la forraulacién reproducida se pueden deducir dos consecuen 
cias importantes:
18. El periodo de prueba no puede, o no debe, tener una dura­
cién uniforme, sino que debe ser diferente segun el trabajo a reali—  
zar.
28, Los trabajos repetitivos y de mera ejecucién, deben tener 
périodes breves y en cambio los que sean de creacién o de decisién, - 
precisan périodes més prolongados.
"Independientemente de la duracién, sobre lo que no hay ningu 
na duda -advierte C. Blanco Cohen- es que en este periodo el mando de 
be seguir muy de cerca a la persona que realize dicha prueba. Sin em­
bargo, en la préctica, la myoria de las veces sucede todo lo contra­
rio, y cuando a ese mando se le pide una calificacién, improvisa o —  
basa su conceptuacién en apariencias o datos personales, que de igual 
forma podia haberlos utilizado sin que el aspirante ni la eirpresa - - 
hubieran tenido que esperar a este momento para llegar a la misma con 
clusién" (67).
(66) Obra citada, pég. 303-4.
(67) Obra citada, pég. 50.
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La ausencia de obsezvaciôn y valoracién de los candidatos por 
parte de sus inmediatos superiores, es un defecto bastante frecuente, 
como pone de relieve el autor citado, que hace que el periodo de prue 
ba como método selective, quiebre al faltarle su elemento esencial, -
con lo que se convierte, en muchos casos, en un mero trémite. Por--
otra parte, incluso cuando existe observacién, la valoracién se ve in 
f lui da grandemente por consideraciones totalmente ajenas al trabajo; 
el contacto personal entre aspirante y jefe hace que a éste le resui­
te doloroso informar desfavorablemente por las consecuencias que tal 
informe tendria, con lo que sucede que précticamente todos los infor­
mes son favorables, y, por tanto, el periodo de prueba deja de ser fa 
se selectiva para convertirse en etapa de iniciacién. "Una de las ca- 
racteristicas mâs sobresalientes del periodo de prueba -advierte - -
P. Muftoz Amato- en ciertas jurisdicciones es la de que se desperdicia 
casi totalmente su utilidad, por la inercia de los supervisores que,- 
una vez colocada una persona en un puesto, toleran la continuacién de 
su eirpleo. Es preciso insistir en que el proceso de seleccién no ter­
mina hasta que el empleado no adquiere el noiribramiento permanente. Un 
recurso util es el de separar al empleado del cargo al terminar el pe 
riodo probatordo, a menos que el funcionario autorizado para nombrar 
tome la iniciativa de certifieur que los servicios han sido satisfac- 
torios" (68).
En este hecho, de dificil superacién, encontramos el princi—  
pal defecto del periodo de prueba como método selectivo, ya que rara 
vez tendrâ tal carâcter. En cambio, ofrece la ventaja de faciliter la 
incorporacién e integracién del nuevo empleado. Si el periodo de prue
ba no suele tener de hecho carâcter selectivo, es évidente que lo --
conveniente es que su duracién no se prolongue mucho para no agudizar 
los problemas psicoléçicos de la inestabilidad.
Por ùltimo, una cuestién interesante que plantea el Profesor 
Garcia-Trevijano, es la de la diferenciacién entre "periodo de prue—  
ba" y "periodo de précticas", y asi afirma que "suele confundirse doc 
trinalmente. Los autores extranj eros que se han preocupado del tema -
(68) "Introduccién a la Administracién Pdblica; II Relaciones Humanas 
y Administracién de Personal". México, 1957, pâg. 117.
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no los distlnguen... En Espafla también suelen confundirse ambos pe--
rlodos terminolégicamente, pues no existe periodo de prueba en la fuu 
cién pdblica noimalmente; si bien hay que advertir como atenuante la 
escasa fxperiencia que se tiene sobre la materia por la novedad recien 
te del sistema" (69). En sintesis, la interpretaciôn de Garcfa-Trevi- 
jano es;
- El periodo de prueba para el trabajador supone que durante 
el mismo su contrato de trabajo esté sometido a una condicién resolu- 
toria; en tanto que para el funcionario inplica una situacién en la - 
que puede "ir a menos" si no se consolida. En définitiva, para ambos 
es un status similar.
- El periodo de précticas en cairbio, para el funcionario es - 
una situacién en la que simplemente es un candidate, sin haber adquirj^  
do plenitud de derechos.
Esta ùltima interpretacién esté de acuerdo con el régimen pre 
visto por el articule 32 de la Ley articulada de Funcionarios y el De 
creto 2780/1965, de 23 de septienbre, en los que se reconoce una re—  
tritoucién especial como funcionarios, si bien el tiempo correspondien 
te al periodo de précticas no es abonable a efectos de trienios ni pa 
sivos. Es decir, se les acreditan ciertos derechos, pero no su totaH 
dad como funcionarios.
F) Conclusién
Hemos expuesto los principales métodos de seleccién que se —  
utilizan, con objeto no sélo de proporcionar una informacién, siquie­
ra sea somera, sobre su probleraética; sino con el principal de tener 
base para considerar a continuacién su posible aplicacién en la Admi- 
nistracién Pdblica espaflola, tanto en la Central, como en la Local. - 
Estimamos que dentro de los cauces légales vigentes se pueden aplicar 
todos y cada uno de dichos métodos, sin necesidad de tener que dictar 
ni siquiera una Orden Ministerial. Es suficiente la regulacién en la 
respectiva Convocatoria. Ahora bien, si desde el punto de vista legal
(69) Obra citada, pég. 524-25.
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no existe inconveniente para su aplicacién, en canibio desde el punto 
de vista real, si hallamos dificultades, fundamentalmente de dos ti—  
pos distintos: uno de carâcter social y otro de indole profesional.
El obstâculo de carâcter social radica en la creencia genera- 
lizada de que la indispensable objetividad sélo queda garantizada, co 
mo se ha anticipado, con el procedimiento tradicional de la oposicién, 
que pese a ser aiiç)liamsnte criticada, se le reconoce con unanimidad - 
su gran obj etividad, por lo que goza de una aceptacién plena. De aqui 
que su sustitucién provocarâ multiples recelos ante el temor que el - 
canbio pueda suponer un retroceso en la conquista lograda.
La dificultad de tipo profesional, estriba en que la aplica—  
cién de estes métodos, y en especial los tests y la entrevista, deman 
dan personal experte que sepa emplearlos adecuadamente; con lo cual,- 
el sistema actual de designer a los examinadores, tendria que ser re- 
visado para que desenpeflasen este papel auténticos especialistas. El 
problema no radica en la designacién de éstos, sino en el hecho de te 
ner que prescindir de los habituales, que representaban la participa- 
cién de los Cuerpos de funcionarios afectados en la selecciôn de los 
aspirantes a ingreso en los mismos. Posiblemente el escollo principal 
se halle en la prévisible resistencia de éstos a perder y su influen- 
cia, si bien los motivos en que se pretenda basar su oposicién a tal 
medida, sean otros distintos y mâs desinteresados.
En definitive, estimamos que el ordenamiento juridico de seleç 
cién en la Administracién Pdblica espaflola, permite la introduccién - 
plena de los métodos modernos selectivos, si bien sea preciso, por —  
una parte, deraostrar que la aplicacién de los mismos garantiza la mâs 
absolute objetividad y, por otra, contar con la aceptacién de los pro 
pios funcionarios, que han de comprender que la tecnificacién que se 
alcanza con su utilizacién compensa la pérdida de su influencia direç 
ta en la seleccién; la que, por otra parte, puede robustecerse, si es 
necesario, por su intervencién en las otras fases selectivas y, en es 
pecial, en el periodo de prueba. Su participacién puede consistir,por
una parte, en la deterrninacién del contenido de las pruebas a efec--
tuar; por otra, en su actuacién en los exémenes de conocimientos y, - 
por otra, en su valoracién del période de prueba, con lo cual, incluso, 
podria tener lugar un incremento de su intervencién, el que deberia -
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determlnar que su postura, en vez de ser de resistencia mâs o menos - 
manifiesta, fuese de cooperacion entusiasta (70).
6. La selecciôn en la Admini stracién Pdblica espaflola
Por Decreto 1411/1968, de 27 de junio, se aprobé la Reglamen- 
tacién general para ingreso en la Administracién Pdblica, cuyas direc 
trices principales se exponen a continuacién,por constituir la norma- 
tiva general del procedimiento de seleccién para el ingreso como fun­
cionario de carrera en la Administracién Pdblica en cualquiera de sus 
grades o esferas, es decir, tanto la Central, como la Local y la Ins- 
titucional.
A) Principle general
El procedimiento de seleccién en cada caso, se regirâ por las 
bases de la Convocatoria respectiva, la que tiene que ajustarse:
18, A las disposiciones del Reglamento general, salvo que por 
Ley ce hayan establecido normas especiales, Tal es el caso, en ciertos 
aspectos, de la Funcién Pdblica Local.
28, En lo no previsto por dicho Reglamento, a las disposicio­
nes aplicables en cada caso (71).
En conclusién y siguiendo el régimen tradicional, la Convoca­
toria es la ley de la seleccién, si bien ésta tiene que ajustarse a - 
las prescripciones del Reglamento General, que constituye un paso nés 
an la unificacién de la Funcién Pdblica espaflola, y una acentuacién -
(70) Francisco Prieto Rodriguez en su trabajo 'Da seleccién de funcio 
narios pdblicos en Italia" ('D.A." n8 56/57) nos brinda una in—  
formacién sumamente amplia sobre el régimen existente en dicho - 
pâis, en la que se puede observar el paralelismo y las diferen—  
cias que présenta con respecte a nuestro sistema.
(71) Articule 18 del referido Reglamento.
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del si stem implantado por el Reglamento sobre Régimen General de --
Oposiciones y Concursos de los Funcionarios Pdblicos, aprobado por De 
creto de 10 de myo de 1957 y al que ha sustituido.
B) Sistemas
Como si stems de selecciôn se adndten très distintos (72):
a) Oposicién
Consiste en la celebraciôn de una o mâs pruebas competitivas 
para determinar la aptitud de los aspirantes y el orden de prelaciôn 
de los mismos en la seleccién. Como advierte el Profesor Garcia-Trevi 
jano "no signifies ello que no se puedan y deban tener en cuenta méil 
tes preconstituidos por los opositores, Ya el Dictamen del Consejo de 
Estado de 20 de febrero de 1954 establecié que "la oposicién es la re 
gla general, sin que el hecho de exigir determinados méritos la con—  
vierta en concurso-oposicién", posicién légica, ya que los méritos son 
relevantes a todos los efectos. En la oposicién pura lo que ocurre es 
que los méritos son exaioinados y valorados en conjunto con las demâs 
pruebas, sin la distincién de fases, como ocurre en el concurso-oposi 
cién" (73).
b) Concurso
Consiste exclusivamente en la calificacién de los méritos aie 
gados por los aspirantes para determinar su aptitud y la prelacién de 
los mismos en la seleccién, "El concurso de méritos -advierte el Pro­
fesor Jordana de Pozas- es un procedimiento de seleccién que se ajus­
ta a las siguientes notas;
18, Convocatoria pûblica, en la que se anuncia el nùmero y —  
clase de las vacantes que se trata de proveer, los méritos que han de 
ser estimdos para la seleccién y -con gran frecuencia- el baremo del 
valor puntuable para cada uno y las demâs nqimas relativas a plazos,- 
Tribunal y autoridad que ha de resolver y recursos posibles.
(72) Articulo 28 del Reglamento.
(73) Obra citada, pâg. 511-12.
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28, Constltucién de un Tribunal o Comisién calificadora de —  
los méritos alegados.
38. Propuesta de los que se consideran con mayores méritos, - 
en nùmero generalmente igual al de vacantes o, en otros casos, en nù­
mero triple (tema) al de vacantes,
48, Nombramiento de los propuestos por la Autoridad conç^ eten- 
te, Los Tribunales o Coraisiones suelen estar formdos por dos, cuatro 
o seis miembros pertenecientes al Cuerpo de que se trate o al Profeso 
rado técnico o universitario y por un Presidents nato o libremente de 
signado, por el que tiene la conpetencia para nombrar" (74).
c) Concurso-oposicion
Consiste en la sucesiva celebraciôn como parte del procedi--
miento de selecciôn, de los dos sistemas anteriores.
C) Convocatoria
Como principios generates se contienen los siguientes:
18. Establecerâ la libre concurrencia, salvo que por Ley esté 
expresamente auto ri zada la Convocatoria restringida. Se iirpone, pues, 
el principle de igualdad de oportunidades, cuya excepciôn précisa es­
tar dispuesta por Ley, con lo cual los supuestos de réserva tienen —  
que ser miniraos. Con esta formula se pretende combatir la corruptela 
de admitir libremente al personal con carâcter transitorio y después 
convertirlo en funcionario loor la via de turno restringido (75).
28, El procedimiento normal serâ la oposicién. salvo que por 
disposicién legal esté establecida la celebraciôn de concurso o con—  
curso-oposicién. Es decir, que el procedimiento ordinario serâ la opo 
sicién y sélo excepcionalmente y cuando asi esté expresamente autori- 
zado, se podrâ acudir a uno de los otros dos procedimientos: concurso
(74) "Formacién y Perfeccionamiento de los Funcionarios Pùblicos en - 
Espafta", 'D.A." nS 38.
(75) Articulo 28 del citado Reglamento.
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o concurso-oposiclôn (75). Se contlnûa, por tanto, dando preferencla 
a la oposicién como sistema bdsico, de acuerdo con el régimen tradi—  
cional.
38. Se tendrâ que publicar en el Boletln Oficial del Estado - 
cuando se trate de provisién de plazas de la Administracién del Esta­
do o de sus Organismes Auténomos, o asi lo disponga una norma legal o 
reglamentaria; y en el Boletin Oficial de la provincia respectiva, —  
cuando las vacantes convocadas lo sean de la Administracién Local o - 
de Organismes de ella dependientes (76), Se iirpone, en consecuencia,- 
la mâxima publicidad a las Convocatorias, de acuerdo con el principio 
de igualdad de oportunidades.
48, Las bases vinculan a la Administracién, a los Tribunales 
que han de juzgar las pruebas y quienes toman parte en ella. La convo 
catoria una vez publicada sélo puede ser modificada con sujecién es—  
tricta a las normas de la Ley de Procedimiento Administrativo (76).Se 
establece, por tanto, el principio de legalidad plena, en cuanto la - 
primera obligada es la propia Administracién, que ya no puede modifi- 
car la Convocatoria si no es con sujecién a una serie de formalidades 
que son garanties para el administrado.
58, Tiene que comprender (76):
a) Nùmero y caracterlsticas de las plazas convocadas, que 
no podrân exceder de las vacantes existentes, salvo lo establecido —  
por las disposiciones especfficas aplicables en cada caso; pudiéndose 
incrementar con las que hayan de producirse por jubilacién forzosa en 
los seis meses siguientes a la publicacién de la Convocatoria, y con 
las que puedan producirse hasta que finalice el plazo de presentacién 
de instancias.
b) Centro o dependencia a que deben dirigirse las instan­
cias.
c) Condiciones o requisites que deben reunir o curaplir —  
los aspirantes.
(76) Articulo 38 del mismo.
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d) Pruebas selectivas que hayan de celebrarse y, en su —  
caso, relacién de mérites que han de ser tenldos en cuenta en la se—  
leccién.
e) Composicién del Tribunal calificador.
f) Sistema y forma de calificacién.
g) Proqraroa de las pruebas, cuando éstas deban de reali—  
zarse con arreglo a un programs, salvo en aquellos casos en que por - 
las peculiares caracterlsticas de los ejercicios, las disposiciones - 
especfficas dispongan otra cosa.
En los puntos anteriores se comprenden los aspectos esencia—  
les de la Convocatoria, que el legislador ha considerado que es preci 
so expresar, para limitar la discrecionalidad del érgano que la aprue 
be y someter a un régimen de legalidad estricta su actuacién.
68. El plazo de presentacién de instancias seré, en todo caso, 
de 30 dfas hébiles (77). De esta forma, se consagra en el aspecto t ^  
poral el principio de igualdad de oportunidades.
78. En ningun caso se exigiré a los aspirantes la présenta- - 
cién previa de documentes justificatives de que reùnen las condiciones 
exigidas, salvo las certificaciones académicas, las publicaciones y - 
los trabajos especlficos y otros, que por su naturaleza o por corres- 
ponder a la Administracién calificarlas, sea necesario examiner pre—  
viamente (77). Con esto principio se respeta la exigencia de simplifi 
cacién administrative, en cuanto a la presentacién de documentes, la 
que se acentüa aùn mâs al ser de aplicacién las diverses prescripcio­
nes de la Ley de Procedimiento Administrativo.
88. Para ser admitido. y en su caso tomar parte en la prâcti­
ca de las pruebas selectivas correspondientes, bastarâ que los asoi—  
rentes iranifiesten en sus instancias que reùnen todas y cada una de - 
las condiciones exigidas en la fecha de expiracién del plazo sehalado 
para la presentacién de instancias (77).
(77) Articule 48 del mismo.
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98. No podrâ exceder de ocho meses el tlempo comprendldo en—  
tre su publicacién y el comienzo de los ejercicios, o, en caso de no 
haberlos, de la resolucién definitiva sobre la misma, salvo que por - 
razén motivada expresada en la propia Convocatoria, se hubiese sehala 
do un plazo superior, que como mâximo serâ de un aflo (78). Al estable 
cer un limite mâximo se reduce la discrecionalidad de la Administra—  
cién en este aspecto.
108. La autoridad compétente noiribrarâ funcionarios en prâcti- 
cas. en el caso que reglamentariamente esté establecido, a los aspi—  
rantes aprobados que hayan de seguir un curso selectivo o periodo de 
prueba (79). Con este principio, por ùltimo, se trata de elevar la —  
condicién de los aspirantes que hayan superado las pruebas selectivas, 
al reconocerles la situacién de funcionarios en prâcticas, con los de 
rechos inherentes a la misma.
7. La seleccién en los Cuerpos Générales de la Administracién Civil - 
del Estado
Como se ha anticipado, el régimen de seleccién, si bien sigue
siendo el de la oposicién tradicional, se ha operado en su contenido
una profunda transforrnacién, sin que ello haya .supuesto un cambio en
las normas générales que la regulan. Precisamente, en este hecho nos
fundamos para sostener el que puede llevarse a cabo una mayor trans—  
formacién manteniendo en su totalidad la norraativa vigente. En prueba 
de tal aserto, a continuacién exponemos en forma sintética, el conte­
nido actual de las pruebas de acceso a los Cuerpos Técnico, Adminis—  
trativo y Auxiliar, pues considérâmes de un indudable interés la com- 
paracién de dicho contenido con el que era habituai en las tradiciona 
les oposiciones.
A) Cuerpo Técnico (80)
Las pruebas en la fase de oposicién, comprenden los siguientes
(78) Articulo 78 del mismo.
(79) Articulo 98 del mismo.
(80) Convocatoria publicada en el B.O.E. de 25 de junio de 1970.
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ejercicios:
- Primer ejercicio: escrito. consistente en desarrollar en el 
plazo mâximo de cuatro horas, dos temas de carâcter general, del Pro- 
grama de la Oposicién, eligiendo el aspirante entre seis temas de - - 
très materias (histérico-polftico y sociolégico, juridico-administra­
tive, y econémico) que proponga el Tribunal.
Se observa, por una parte, que se continüa la tendencia ini—  
ciada por la Escuela Nacional de Administracién Local, de proponer te 
mas générales para valorar los conocimientos globales y, por otra, —  
que se brinda al aspirante la posibilidad de eleccién, de acuerdo con 
sus preferencias o aficiones. Supone, pues, una acusada hmnanizacién.
- Segundo ejercicio: escrito. desarrollar en el plazo mâximo 
de très horas, una sintesis y ccxaentario sobre un texto de carâcter - 
doctrinal, relacionado con el Programa de la Oposicién.
Con este ejercicio se da un paso decisivo en el camino hacia 
la valoracién de las condiciones de la persona y de sus conocimientos 
générales. Por otra parte, el enjuiciar tal ejercicio no es posible - 
con los criterios tradioionales, ya que es necesario aplicar sistemas 
valorativos mâs complejos y al mismo tiempo mâs racionales. Podriamos 
afirmar que con la configuracién de este ejercicio se esté llegando al 
mâximo en la concepcién tradicional y se estâ, insensible, pero acusa 
damente, entrando en el âirbito de los modernos métodos selectivos.
- Tercer ejercicio: oral, contester durante 30 minutes, como 
mâximo, a très temas extraidos al azar, bien del grupo de materias ju 
ridicas, bien del de materias econémicas o del de materias histérico- 
politicas, que integran el Programa, Antes del segundo ejercicio, los 
aspirantes manifestarân el grupo de materias que eligen para la prue­
ba oral.
Los candidatos dispondrân de un cuarto de hora para la prepa­
racién de este ejercicio. Y el Tribunal podrâ dialoçar durante un pe­
riodo mâximo de 15 minutes con el opositor sobre las materias desarro 
lladas.
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En este ejercicio se observa también un avance: la elecciôn - 
de materias, la preparacién previa y el diâlogo posterior, estân igual 
mente muy distantes de la oposicién tradicional.
- Cuarto ejercicio: oral, desarrollar durante 30 minutes un - 
tema relacionado con el Programa, respetàndose las opciones establecj^  
das para el tercer ejercicio. Los tems se elaboran por el Tribunal - 
de entre los très grupos de mterias y se decide por suerte.
El aspirante dispone de très horas para preparar el ejercicio, 
pudiendo consulter libros y apuntes. Durante ese tienpo el opositor - 
redacta un guién para utilizarlo en la exposicién oral y entregarlo - 
posteriormente al Tribunal, Terminada la exposicién, el Tribunal pue­
de dialogar con el opositor durante 15 minutes.
Este ejercicio acentùa la tendencia en orden a la valoracién 
de los conocimientos generates y la personalidad del aspirante, por - 
cuanto unos y otra se proyectan, tanto en la preparacién, como en la 
exposicién del tema correspondiente y en el didlogo final.
- Quinte ejercicio: idiornas, traduceién directa con ayuda de 
diccionario de un texto inglés o francés, a eleccién. Y prueba volun- 
taria sobre demi nie escrito y oral de una o lïâs lenguas vivas,
Los aspirantes que superan estas pruebas realizan un curso se 
lectivo, y los que lo aprueben efectùan un periodo de prâcticas en —  
los Ministerios civiles.
B) Cuerpo Administrative (81)
Las pruebas en la fase de oposicién comprenden los siguientes 
ejercicios:
a') Turno libre
- Primer ejercicio, estâ formado por dos pruebas distintas:
(81) Convocatoria publicada en el B.O.E. de 31 de enero de 1970.
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- Pmeba A, que consiste en contester por esc ri to a un —  
cuestionario de preguntas de respuesta alternative, preparado al efec 
to por el Tribunal, sobre la cultura general proporcionada por los es 
tudios de Bachillerato superior.
- Prueba B, que consiste en resolver cuatro problèmes de 
escalonado grado de dificultad, sobre supuestos tornados del temario -
de Câlculo que figura en el Programa. Para el desarrollo de ambas --
pruebas, el opositor dispone de dos horas y media,
- Sequndo ejercicio. consiste en resumir un texto de indole - 
politico-administrativo, propuesto por el Tribunal, que se presentaré 
mecanografiado y en él se valora la capacidad de sintesis, la clari—  
dad de ideas y la limpieza de presentaciôn. Para su realizaciôn, el - 
opositor dispone de très horas,
- Tercer ejercicio. consta de dos pruebas distintas:
- Prueba A: oral, desarrollo durante 20 minutes, como mâ- 
ximo, de un tema de "Organizaoion del Estado y de la Administracidn - 
Piîblica" y de otro de "Nociones de Derecho Admini strativo"',
El opositor dispone de 10 minutes para la preparaciôn de los 
temas que le hayan correspondido en suerte, y al termine de su expos^ 
ci6n, el Tribunal puede formularle preguntas o solicitarle aclaracio- 
nes sobre los temas désarroilados, durante un tiempo màximo de 15 mi­
nutes .
- Prueba B: escrita, desarrollar dos supuestos prâcticos 
(uno de Estadlstica y otro de Contabilidad) que son fijades por el —  
Tribunal, asf como también el tiempo para su resoluciôn,
Ademds, los aspirantes tienen que contestar a cuatro preguntas 
de las que figuran en el Programa.
- Quarto ejercicio: voluntario. consistente en pruebas de idio 
mas, estadlstica y contabilidad.
Los aspirantes que superen estas pruebas, tienen que realizar
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un curso selective de formacién y los que le aprueben, han de efec--
tuar un période de pràcticas en los Ministerios civiles,
b^  ) Tumo restrinqido
Conprende los mismos ejercicios que el turno libre, con las - 
siguientes modificaciones:
1&. Con anterioridad al primer ejercicio se convoca a todos - 
los aspirantes de este turno, para que aquellos que lo desean, parti- 
cipen en una prueba no elinrLnatoria, en la que pueden concurrir a una 
de estas dos variantes:
- Prueba A: mecanograffa. que consiste en la copia a laâ—  
quina, durante 15 minutes, de un texto facilitado por el Tribunal,
- Prueba B: taquiqrafla, que consiste en una toma taqui—  
grâfica, a una velocidad de 60 a 80 palabras por minute, durante cin- 
co minutes,
2â. En la Prueba A del primer ejercicio, las preguntas versan 
sobre cultura general bâsica,
3^ . El tercer ejercicio se sustituye por un curso selective - 
de preparaciôn en la Escuela Nacional de Administraciôn Pdblica.
C) Cuerpo Auxiliar (82)
La fase de oposicion comprende los siguientes ejercicios:
- Primer ejercicio; escrito, y comprende dos pruebas distin—  
tas, que se celebran en un mismo acte:
- Prueba A: Mecanografla, consistente en una copia a raâ—  
quina, durante 15 minutes, a una velocidad minima de 250 pulsaciones 
por minuto, de un texto que facilita el Tribunal,
(82) Convocatoria publicada en el B,0,E, de 29 de agosto de 1970.
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- Prueba B. integrada por très modalldades distlntas, de 
las que el aspirante ha de elegir una;
a) Taquigrafla, consistente en la toioa taquigrâfica - 
a mano de un dietado a una velocidad de 60 a 80 palabras por minuto,- 
durante un tieirpo màximo de cinco minutes. La transcripciôn se efec—  
ttîa, necesariamente a mdquina, en el perlodo màximo de una hora.
b) Estenotlpia. consistente en la toma estenogràfica, 
a una velocidad de 100 a 140 palabras por minuto, durante un tiempo - 
màximo de très minutes. La transcripciôn ha de efectuarse a màquina,- 
en iguales condiciones que el ejercicio de taquigrafla,
c) Pràctica administrativa. consistente en la redac—
ci6n de un escrlto, carta o documente con los datos que indique el —
Tribunal, que debe presentarse escrlto a màquina, disponiendo el aspj^  
rante de una hora.
- Segundo ejercicio: escrlto, y consta también de dos pruebas:
- Prueba A: organizaciôn administrativa, consistente en - 
contestar por escrlto, en el tiempo màximo de una hora, a un cuestio­
nario de preguntas relacionadas con el temario que figura en la Convo 
catoria.
- Prueba B: idiornas, consistente en una traduceion direc­
ta e inversa de las lenguas vivas alegadas en la solicitud. Esta prue 
ba tiene caràcter voluntario.
Los aspirantes que superen estas pruebas tienen que asistir a 
un curso selective, y los que lo aprueban, realizan un perlodo de - - 
prâcticas en los Ministerios civiles.
8. La seleccién del personal en la Administréeion Local
A) Planteamiento
La especial situaciôn del régi men del personal de Administra-
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cl6n Local, que se encuentra desde hace varies aflos en trance de re—  
foima, con objeto de acoxnodar dlcho régiinen al si sterna de la Adminis- 
traciôn Civil del Estado; ha impedido que se fuesen paulatinamente in 
troduciendo iDodificaciones en el slstema selective para ponerlo de —  
acuerdo con las exigencias del momento actual. Por otra parte, e intj^  
mamente ligado con lo anterior, esté el hecho de la "congelaciôn del 
rêgimen retributive", que ha side igualmente un obstéculo a toda re—  
forma que habrla impli cado necesariamente una variaciôn del si sterna - 
anterior, lo que hubiese supuesto el riesgo de que ésta provocase una 
disminuciôn aün mayor en el nümero de aspirantes, con lo cual la se—  
lecciôn de candidates para la Adrainistraciôn Local se habrla hecho —  
todavla més dificil.
Estas dos circunstancias fundamentales, han determinado que - 
en esencia, el régimen estructurado por el Reglamento de 1952 manten- 
ga plenamente su vigencia, si bien hay que destacar, en la selecciôn 
de los aspirantes a los Cuerpos Nacionales, se han efectuado retoques 
bâsicos en el contentdo de los programas, Ahora bien, éstos no han po 
dido ser tan trascendentales como los operados en las oposiciones de 
acceso a los Cuerpos de la Administraciôn Civil del Estado, que ya —  
hemos reseftado.
B) Cuerpos Nacionales de Administraciôn Local (83)
a) Secretaries de 1^  categorfa (84)
La oposiciôn de acceso a los cursos de habilitaciôn, esté for
mada por cuatro ejercicios:
- Primer ejercicio: escrito, consiste en el desarrollo duran­
te un perlodo màximo de dos horas, de un tema de con junto, propuesto
(83) Si bien los Secretarios se dividen en très categorlas, como las 
oposiciones de acceso a los cursos de habilitaciôn de 2^  y 3& —  
hace varies ahos que no se convocan, vamos a fijamos exclusiva- 
mente en las de los de 1^ , por ser mâs recientes, sin que este - 
signifique ignorar la trascendencia social y profesional de los 
intégrantes de las otras categorlas,
(84) Convocatoria publicada en el B.O.E, de 16 de abril de 1970.
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por el Tribunal y desenvuelto en el éinbito del Cuestionario del tercer 
ejercicio, aunque sin atenerse a eplgrafes concretes del raismo. Con - 
este ejercicio se valora la visiôn general de las cuestiones, la capa 
cidad de sistematizaciôn y la habilidad para exponer y justificar la 
interdependencia entre materias distintas,
- Segundo ejercicio; escrito. que consiste en desarrollar du­
rante un perlodo màximo de dos horas y media, un tema sorteado entre 
los incluidos en el apartado de "Administraciôn Local" del Cuestiona­
rio del tercer ejercicio. En esta prueba se valora, en especial, la - 
profundidad de los conocimientos, las dotes de construcciôn personal, 
el sentido crltico y la aportaciôn bibliogrâfica,
- Tercer ejercicio: oral, consistente en contestar, durante - 
un perlodo màximo de una hora, a cinco temas sacados a la suerte: uno
de "Politico", dos de "Administraciôn General", uno de "Administra--
ciôn Local" y uno de "Economla, Hacienda y Derecho Ifercantil" de los 
que figuran en el Cuestionario de la Convocatoria, Concluida la expo- 
siciôn, el Tribunal puede dialogar durante un perlodo de 15 minutes - 
con el aspirante sobre cuestiones relacionadas con los temas que haya 
desarrollado,
- Cuarto ejercicio: idiorras, consiste en la traduceiôn direc­
ts e inversa, o ambas, de los idiornas francés, inglés y alemàn. Este 
ejercicio tiene caràcter voluntario,
Los aspirantes que superan estas pruebas, han de realizar un 
curso selectivo de habilitaciôn, en cuyo intemedio efectûan un perlo 
do de prâcticas; al término de aquél, si lo han concluido con aprove- 
chamiento, obtienen el titulo que les legitim para el ejercicio pro­
fesional,
b) Interventores de Fondos (85)
La oposiciôn de acceso a los cursos de habilitaciôn, también 
està integrada por cuatro ejercicios:
(85) Convocatoria publicada en el B,0,E, de 26 de febrero de 1970,
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- Ejercicio primero: escrito. que se divide en dos partes:
1&. De caràcter prâctico: consistente en resolver, en el 
tiempo màximo de très horas, un problems de Càlculo Mercantil y finan 
ciero y un caso prâctico de Contabilidad, relacionado con el Programa 
de la Segunda Parte de este mismo ejercicio.
2â, De caràcter teôrico: consistente en desarrollar, en - 
dos horas como màximo, un tema de Càlculo mercantil y financière y - 
otro de Contabilidad General y de Erapresas, sacados a la suerte de en 
tre los que figuran en el Programa.
- Ejercicio segundo: escrito, similar al ejercicio primero de 
la oposicion de Secretarios,
- Ejercicio tercero: oral, consistente en contestar, durante 
un perlodo màximo de 50 minutos, a cinco temas sacados a la suerte —  
del Cuestionario que figura en la Convocatoria: uno de "Politico"; —  
otro de "Administraciôn General", otro de "Administraciôn Local", - - 
otro de '''Economla" y otro de •■Hacienda". Concluida la exposiciôn, el 
Tribunal puede dialogar con el opositor durante un perlodo màximo de 
15 minutos, sobre cuestiones relacionadas con los temas que le hayan 
correspondido en suerte.
- Cuarto ejercicio: idiornas, similar al de la oposiciôn de —  
acceso al Cuerpo de Secretarios de 1& categorla.
Los aspirantes que superan estas pruebas han de asistir a un 
curso selectivo de habilitaciôn, comprensivo de un perlodo de pràcti- 
cas, similar al de Secretaries de 1^  categorla, aunque con contenido 
distinto,
c) Depositaries de Fondos (86)
La oposiciôn de acceso a los cursos de habilitaciôn està for- 
mada por cuatro ejercicios:
(86) Convocatoria publicada en el Boletin Oficial del Estado de 24 de
noviembre de 1970,
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- Ejercicio primero: escrlto. similar al de la oposiciôn de - 
acceso al Cuerpo de Interventores,
- Ejercicio segundo: escrito, similar al de la oposiciôn de - 
acceso al Cuerpo de Interventores,
- Ejercicio tercero: oral, consistente en contestar, durante 
un perlodo màximo de 30 minutos, a tres temas sacados a la suerte, de 
los que figuran en el Program de la Convocatoria: uno de "Politico y 
Administraciôn General" o de "Deredro Privado"; otro de "Administra—  
ciôn Local" y otro de *<Econorala y Hacienda", Concluida la exposiciôn, 
el Tribunal puede dialogar durante 10 minutos con el aspirante sobre 
cuestiones relacionadas con los temas que ha desarrollado.
En este ejercicio se ha introducido la modificaciôn de brin—  
dar al aspirante la opciôn de desarrollar bien el tema de 'Herecho Po 
lltico y Administraciôn General", o el de "Derecho Privado", La elec- 
ciôn tiene que efectuarla antes de extraer las bolas con los mîmoros 
de los tems, Con esta variaciôn se inicia la tendencia hacia una ma­
yor flexibilidad, que hay que confiar se acentùe en el future,
- Ejercicio cuarto: idiornas, similar al de la oposiciôn de —  
acceso al Cuer%x) de Secretarios de 1^  categorla,
Los aspirantes que superen las pruebas, al igual que los de - 
las oposiciones de acceso a los otros Cuerpos Nacionales, han de asis 
tir a un curso selectivo de Habilitaciôn, comprensivo de prâcticas en 
Corporaciones Locales, para obtener el titulo que les légitima para - 
el ejercicio profesional.
d) Directores de Bandas de Mdsica civiles
El ingreso en cada una de las dos categorlas del Cuerpo tiene 
lugar en virtud de oposiciôn convocada por la Direcciôn General de —  
Administraciôn Local, y comprenden los siguientes ejercicios (87):




1^ . Cultura General, Estética, Historia de la Msica y Formas 
Musicales,
2^ . Coraposiciôn de una fuga a cuatro voces sobre el tema que 
se sehale.
32, Composiciôn de una obra para Banda, sobre el tema que se
fije.
42, Transcripciôn para Banda de plantilia determinada, de --
fragmentes u obras escritas originariamente para piano, arpa, trio, - 
cuarteto de arco, orquesta de cdmara o gran orquesta sinfônica.
52, Concertaciôn y direcciôn de una obra elegida por el oposi
tor, dentro del répertorie que forme el Tribunal,
62, Direcciôn a primera vista de la obra que se désigné.
- Segunda categorla:
12, Cultura elemental,
22, Realizaciôn de un ejercicio mixte de bajo y tiple.
32, Transcripciôn para pequefia Banda, de un fragmente de obra
escrita para orquesta,
42, Concertaciôn y direcciôn de una obra elegida por el oposi 
ter dentro del répertorie que forme el Tribunal.
52, Direcciôn a primera vista de la obra que se le designô(88).
C) Funcionarios de las Corporaciones Locales
a) Funcionarios técnico-administrativos y auxillares
El ingreso de estos funcionarios se efectua rcediante oposiciôn.
(88) Artlculo 215 de este Reglamento.
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excepto para la provislôn de las plazas de Oficial Mayor en los iraini- 
cipios de mâs de 100,000 habitantes, y de Secretario de Distrito o Zo
na en los municipios de mâs de 500.000 habitantes, que se proveen me­
diant e concurso entre quienes pertenecen a la Primera Categorla, del 
Cuerpo Nacional de Secretarios (89).
De conform!dad con lo previsto en el artlculo 23 del Reglamen
to de 1952, por Resoluciones de la Direcciôn General de Administra--
ciôn Local, de 24 de junio de 1953, se dictaron las Bases y Cuestiona 
rios mlnimos para las oposiciones a ingreso en la Escala de Aux!lia—  
res Administrativos y de Técnicos-administrativos, cuyas normas prin­
cipales reproduciraos a continuaciôn:
a') Auxillares Administratives
La oposiciôn consta de tres ejercicios eliminatorios y uno de 
caràcter voluntario, cuyo contenido es el siguiente:
- Primer ejercicio: escrito, que se divide en tres partes:
- Anâlisis morfolôgico y sintdctico de un pârrafo dietado
a viva voz,
- Desarrollo de un tema sehalado por el Tribunal, con am- 
plia libertad en cuanto se refiere a su forma de exposiciôn, a fin de 
poder apreciar no sôlo la aptitud de los opositores en relaciôn con - 
la composiciôn gramatical, sino también su pràctica de redacciôn; y
- Resoluciôn de dos problems de aritir.ética mercantil ele 
mental, que podrà versar sobre operaciones fundamentales con numéros 
enteros, fraccionarios y décimales, quedando incluidos potenciaciôn y 
raiz cuadrada, proporcionalidad, régla de tres simple y compuesta, re 
partes proporcionales, sistem métrico decimal, medidas antiguas de - 
use generalizado, interés y descuento sinples. Se califica la exacti- 
tud del càlculo, el procedimiento seguido para su planteamiento y - - 
desarrollo y la claridad del guarismo.
(89) Articules 232 y 233 del citado Reglamento.
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- Segundo ejercicio; mocanografla, consistente en escribir a 
màquina durante 15 minutos, copiando el texto que el Tribunal facili­
ta, elegido entre disposiciones publicadas en periôdicos oficiales, - 
La velocidad no puede ser inferior a 150 6 200 pulsaciones por minuto, 
y se califica la velocidad desarrollada, la limpieza y exactitud de - 
lo copiado y la correcciôn que presents el escrito,
- Tercer ejercicio; oral, consistente en contestar a dos te—  
mas sacados a la suerte de entre los que figuran en la Convocatoria.
- Cuarto ejercicio: voluntario. que comprends tres especiali- 
dades, que pueden ser elegidas todas ellas o sôlo alguna o algunas, - 
por los opositores que lo soliciten:
- Especialidad de taguigraffa. que se acredita tomndo —  
taquigràficamente un texto dictado a velocidad comprend!da entre 75 y 
100 palabras por minuto; la traducciôn ha de efectuarse en el plazo - 
màximo de una hora y se puntda, adenàs de la exactitud, la rapidez en 
la entrega.
- El manejo de màquinas de calculer se derauestra con la - 
realizaciôn de las operaciones que el Tribunal determine en el plazo 
que el mismo establezca.
- Los conocirdentos de archivo y clasificaciôn de documen- 
tos se comprueban mediante la colocaciôn de fichas o documentes por - 
el orden y en el plazo que sehale el Tribunal.
b') Técnico Administratives
En las refer!das bases, se distinguen tres grupos distintos: 
técnico administratives do Secretaria, de Intervenciôn y Contabilidad 
y Escala comûn.
12. Técnico-Adrainistrativos de Secretaria. La oposiciôn - 
comprende tres ejercicios:
- Primer ejercicio: escrito. consistent© en desarro—
llar un tema sehalado por el Tribunal, con aiTç^ lia libertad en cuanto
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se refiere a su form de exposiciôn, a fin de poder apreciar no sôlo 
la aptitud de los opositores en relaciôn con la coirposiciôn gramti—  
cal, sino también su pràctica de redacciôn.
- Segundo ejercicio: oral, consistente en desarrollar 
tres temas sacados a la suerte, uno de cada parte del Program publica 
do en la Convocatoria.
- Tercer ejercicio: prâctico. que comprende dos par—
tes:
lâ. Trandtaciôn o resoluciôn de un expedient© administrative,
2â. Redacciôn de una Convocatoria, Bando, Ordenanza no fiscal. 
Nemoria, Ibciôn, Propuesta o Informe.
El Programa al redactarse tom como base el Cuestionario mini 
mo comun, reduciendo los temas financières y anpliando los de Derecho 
y de Régimen Local.
22. Técnicos Administratives de Intervenciôn y Contabili­
dad. La oposiciôn comprende igualrAente tres ejercicios:
- Primer ejercicio: practice, que se divide en tres -
partes:
12. Resoluciôn de un probloma de interés simple o conpuesto,
venciraiento medio y comûn, carrbio nacional o extranjero, fondos pd--
blicos, compahia, conjunta y aligaciôn.
22, Resoluciôn de un problem de préstamo o empréstito, indu 
50 de càlculo de la anualidad y mnejo de tablas de logatitmos.
32. Redacciôn de asientos, por el sistema de partida doble en 
el Diario, con sus correspond!entes pases al Mayor, que derivon de un 
supuesto de Contabilidad Mercantil.
- Segundo Ejercicio: oral, que se divide en dos partes:
12, Contestaciôn a un tema de Slementos de Càlculo Mercantil y
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Contabilidad General, de los que figuran en el Programa de la Convoca 
toria.
22, Contestaciôn a un tema de Derecho, Régimen Local y Hacien 
da, de los que figuran igualmente en el programa.
- Tercer ejercicio: prâctico. consistente en desarro­
llar una o varias operaciones de Contabilidad de las Corporaciones Lo 
cales, mediante la redacciôn de documentes, anotaciôn de las Cuentas 
générales y resefta de los asientos que procedan, en los libros obliga 
torios.
El Programa de Elementos de Càlculo Mercantil y Contabilidad 
General es redactado por la respective Corporaciôn. En tanto que el -
Programa de Derecho, Régimen Local y Hacienda puede basarse en e l --
Cuestionario rainimo comûn, reduciendo los temas jurfdicos y de Régi—  
men Local y ampliando los financières,
32. Técnico-administrativos de Escala comûn. La oposiciôn 
consta igualmente de tres ejercicios, de los que los dos primeros son 
los mismos que para la Escala de Secretaria, en tanto que el tercero, 
comprende dos partes:
12. Resoluciôn do un caso prâctico de trandtaciôn de un expe­
dient e; propuesta de una resoluciôn administrativa o redacciôn de un 
Bando u Ordenanza.
22. Soluciôn de un caso de Contabilidad y de un problema de - 
Aritmética Mercantil elemental sobre interés simple o compuesto, ven- 
cimiento medio y comûn, cambio nacional o extranjero, fondos publicos, 
compahia, conjunta y aligaciôn.
Estâ previsto un ejercicio voluntario sobre idiornas,
b) Escala Técnica
El ingreso de los funcionarios técnicos se efectua por oposi­
ciôn o concurso, segdn las convocatorias que aprueben las respectivas 
Corporaciones (90).
(90) Articule 244 del mencionado Reglamento.
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c) Servlclos Especiales
Segûn la Especialidad de que se trate, el ingreso serâ por —  
oposiciôn, concurso-oposiciôn o concurso, pero los aspirantes habràn 
de someterse a las pruebas pertinentes de aptitud flsica, manual o —  
cultural en que se coioprueban las condiciones cualificadas que deben 
réunir (91).
d) Subalternes
El ingreso, asf como la provisiôn de aquellas plazas especia­
les en las que no procéda accéder por antigüedad, se efectua por con­
curso, previo examen de aptitud para el desenpeho del cargo (92).
D) Anâlisis crftico del sistema vigente
El sistema vigente de selecciôn del personal de las Corpora—  
clones locales, que hemos expuesto, comprensivo de los procedimientos 
de oposiciôn, concurso, concurso-oposiciôn y examen de aptitud, cons- 
tituye en principle, dentro del ordenamiento general espahol, un régi 
men complete y bien configurado, por cuanto contempla los aspectos —  
esenciales: condiciones exigidas, constituciôn de Tribunales y conocl 
mientos requeridos. De aquf, el que se pueda afirmar, que responde a 
los requerimientos formales de un sistema en el que prédomina la pre- 
ocupaciôn por la garantfa.
a) Limitaciones
Ahora bien, este sistema, al que se pueden imputar todas las 
objecciones que con caràcter general hemos visto con anterioridad; —  
adolece ademâs, como ponen de relieve los propios funcionarios locales, 
de una serie de limitaciones que, por un lado, convierten al mismo en 
excesivairente formaliste, y, por otro, le privan de la mayor parte de 
sus posibilidades en orden a la eficacia.
Asf y sin pretensiones exhaustivas, entre otras, se han pues- 
to de relieve las siguientes limitaciones:
(91) Artfculo 250 del mismo.
(92) Artfculo ü60 del mismo.
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12, Es frecuente, aunque no general, que pesen mâs las consi- 
deraclones personales en orden a los candidatos, que sus condiciones 
profesionales. Hecho que es plenamente explicable, si tenexoos en cuen 
ta que las Corporaciones Locales y sus dirigentes viven y se ven afec 
tados por las presiones de los grupos que existen en la pequefla comu- 
nidad social sobre la que se asienta la Corporaciôn. De aquf el que - 
cuanto menor es dicha comunidad, la presiôn es mayor. Podrla parecer 
que esta sobrestimaciôn de las circunstancias personales responde a - 
los criterios psicosociolôgicos de los que hemos hablado con reitera- 
ciôn y en sentido favorable; y, sin embargo, hay que reconocer que —  
con harta frecuencia la interpretaciôn que se les da en las areas a - 
las que nos referimos, no puede calificarse de positiva, y sf de nega 
tiva, por cuanto conduce en algunas ocasiones a la incorporaciôn a —  
las plantillas locales de personal no adecuado.
22, En ciertos casos, el procedimiento legal no se aplica pa­
ra seleccionar un numéro determinado de candidatos, sino que se utili­
ze para consolidar y leqalizar situaciones de hecho: interinos y con- 
tratados. En efecto, se convocan plazas que ya vienen siendo desempe- 
fîadas con anterioridad por personal interino o contratado, que a tra- 
vés de la oposiciôn o concurso consolida su situaciôn, sin que haya - 
habido posibilidad de elegir entre aspirantes diverses, pues aunque - 
éstos concurran, ya a priori, pràcticamente, estaba adoptada la deci- 
siôn.
32. Las convocatorias efectuadas por cada Corporaciôn llevan 
de ordinario a que el numéro de aspirantes sea muy reducido. con lo - 
cual las posibilidades reales de selecciôn son bien escasas, al no te 
ner los seleccionadores donde elegir.
42. En cuanto a la composiciôn de los Tribunales, formados —  
por représentantes de la Corporaciôn y por miembros ajenos a ésta, —  
que si en un principio es un acierto, tanto para dar un rango mâs ele 
vado a las decisiones, como para garantizar una mâs compléta objetiv^ 
dad; sin embargo, hay casos en los que su funcionaraiento quiebra. - - 
Bien por no sentir los vocales ajenos una efectiva preocupaciôn por - 
desempehar su papel, con lo cual adoptan una postura de absoluta con- 
formidad con las propuestas de los représentantes corporatives, por - 
considerar que éstos tienen un conocimiento mâs cabal de sus necesida
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des; bien por asumir una po si ciôn rigida de cuiiplimiento de la ley, - 
con lo cual lo que mâs les obsesiona es el cuirplimiento y respeto de 
las exigencias formalistas. En ambas situaciones se malogra el propô- 
sito del legislador de incorporar miembros no sometidos a la presiôn 
local que pueden llevar a cabo, por tanto, una eficaz labor objetiva 
y desapasionada.
52. Los programas de las oposiciones y sus ejercicios, respon 
den a la concepciôn tradicional memorlstica, ya que sus prescripcio—  
nés en orden a los ejercicios prâcticos son observadas como puro trâ- 
mite.
62, El sistema de selecciôn vigente no contempla un aspecto - 
tan esencial como es el de la preparaciôn profesional de los nuovos - 
funcionarios, los que pasan a ocupar sus destines una vez que superan 
las pruebas de selecciôn, sin una formaciôn previa.
b) Propuesta de modificaciôn 
a') Principios
Ante esta situaciôn, es creencia bastante generalizada en los 
funcionarios locales, de que se précisa una transformaciôn del siste­
ma, en la que las ideas claves deberian ser:
12, Eliminaciôn de toda ingerencia politica en la selecciôn.
22, Tecnicaciôn mâxima del sistema de selecciôn.
32, Airpliaciôn de oportunidades en cuanto a las posibilidades 
de concurrir,
42, Elecciôn racional de los candidatos. 
b') Procedimiento
Para la consecuciôn de estas directrices se sugiere por los - 
funcionarios locales la implantaciôn del siguiente procedimiento:
12, Agrupaciôn regional de las vacantes existentes en las Cor
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poraciones de la respect!va area territorial.
22, Convocatorias periôdicas fijas, por ejeirplo trimestrales 
o semestrales.
32, Tribunales integrados por représentantes del Institute de 
Estudios de Administraciôn Local, de las Corporaciones interesadas y 
de los Colegios oficiales de los Cuerpos Nacionales y de los Funciona 
rios no integrados en Cuerpos,
42, La actuaciôn de los mismos, séria la siguiente:
- Realizaciôn de pruebas selectivas de acceso a un curso
selectivo.
- Los aspirantes que superasen taies pruebas asistirian al
curso.
- Los que aprobasen ésta, obtendrian el correspondiente ti 
tulo profesional: Técnico Administrativo, Administrativo, Auxiliar, - 
etc.
52, Las Corporaciones convocarian los concursos de ingreso, y 
los designados se incorporar!an a las plantillas de la respectiva Cor 
poraciôn.
Se considéra por los proponentes de tal procedimiento, que —  
con él se conseguiria, en primer lugar, la tecnificaciôn de la selec­
ciôn; en segundo término, maxima seriedad en su aplicaciôn; en tercer 
término, la homogeneidad tanto en la selecciôn, como en la capacita—  
ciôn inicial, y en ultimo lugar, también, crear una conciencia positif 
va en el funcionario, como verdadero servidor pûblico.
E) Sistema cfje se sugiere
a) Principios
Por nuestra parte, estimamos que si bien hay en tal propuesta
indudables aciertos, es incomplete la formulacién, por cuanto, por un
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lado, se contempla exclusivamente el personal admini strativo, quedando 
fuera sectores tan importantes como los técnicos y los de Servicios - 
Especiales y, por otro, las pruebas selectivas se continûan configu—
rando como las clâsicas oposiciones. En consecuencia, creeroos, de --
acuerdo con la tesis ya anticipada, que la modificaciôn del sistema - 
vigente debe basarse en dos ideas-claves:
12, Conveniencia de ir progresiva y radicalmente, a la adapta 
ciôn de las prescripciones légales a las ideas: objetiva. de eficacia 
y subi etiva. de valoraciôn de la personalidad de los interesados. Am­
bas ideas demandan a su vez:
12. Centrer el contenido de los ejercicios teôricos en —  
los aspectos esenciales de la future actuaciôn profesional de los nue 
vos funcionarios.
22. Sustituir la atenciôn tradicional sobre el ejercicio, 
por el anâlisis de las condiciones personales y profesionales de los 
aspirantes.
22. Necesidad de vincular la selecciôn con la fozmaoiôn profe 
sional de los nuevos funcionarios, lo que requiere la implantaciôn de 
auténticos cursos de habilitaciôn, en los que no sôlo se proporcionen 
los necesarios conocinientos teôrico-prâcticos, sino, que sobre todo, 
se cree en los nuevos funcionarios una verdadera mentalidad de servi- 
dores pûblicos, acorde con las exigencias de la vida actual.
b) Contenido
?Cômo séria posible esta transformaciôn? Estimamos que se po- 
dria llevar a cabo, como hemos reiterado, incluse sin ninguna reforma 
legal o reglamentaria, simplemente modificando el contenido de las —  
Convocatorias, el que en nuestra opiniôn, podrla ser el siguiente:
a') Pruebas de acceso a los Cueroos Nacionales
Podrian comprender los siguientes ejercicios:
12.: psicotôcnico, en el que mediante la aplicaciôn de las
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adecuadas baterfas de tests, se valorasen inteligencla general, razo- 
namiento, fluidez verbal y personalidad, coino factores principales;si 
bien la valoraciôn de los mismos séria distinta segûn el Cuerpo, La - 
calificaciôn de este ejercicio séria sinplemente de "Apto" o ^Ho apto"
22.; Entrevista. en la que el aspirante, fundamentaImente, 
tendrla la oportunidad de exponer su "curriculum", sus aspiraciones y 
su visiôn personal de la Administraciôn Local. La calif icaciôn séria 
igualmente de "Apto" o "No apto".
32.; escrito. sobre un tema general incluido en un Cues—  
tionario genérico. Para su preparaciôn, el aspirante podrla consultar 
textos, apuntes, etc. La calificaciôn mâxima de este ejercicio repre- 
sentarfa el 25% de la total que se podrla concéder.
42.: • oral, sobre un tema concrete incluido también en el 
citado Cuestionario y para cuya preparaciôn, igualmente, podrla con—  
sultar textos, etc, Asimisrao, la calificaciôn de este ejercicio repre 
sentarfa el 25% del total. -
52,: prâctico, sobre un supuesto concrete jurldico-admi—  
nistrativo o econômico-financiero, que podrla también preparar con —  
textos y que después habrla de justificar oralmente. La calificaciôn 
de este ejercicio podrla llegar a alcanzar el 50% de la puntuaciôn,
b*) Pruebas de acceso a las planti Bas de las Corporaciones
a "  ) Técnicos
La selecciôn de técnicos, tanto de nivel superior como medio, 
deberfa efectuarse, en principio, mediante concurso, y sôlo excepcio- 
nalmente se podrla acudir a pruebas selectivas, que deberlan consis—  
tir en ejercicios totalmente prâcticos.
En el concurso se valorarlan como mêritos principales la ac—  
tuaciôn profesional anterior y los estudios de especializaciôn reali- 
zados. Con respecte a éstos tendrlan el caràcter de mérite preferente 
los seguidos en el Institute de Estudios de Administraciôn Local,
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b*') Têcnlco-admi ni strativos 
Las pruebas estarlan integradas por los siguientes ejercicios:
12. Psicotécnico, mediante la aplicaciôn de baterlas 
de tests para valorar, en especial, inteligencia general, razonamien- 
to y personalidad. La calificaciôn séria de "Apto" o "No apto".
22. Entrevista. en la que el aspirante expondria su - 
curriculum, sus aspiraciones y su visiôn personal de la politica lo—  
cal. Igualmente se calificaria de "Apto" o "No apto".
32. Prâctico. en el que el aspirante resolveria va--
rios supuestos reales, exponiendo oralmente su justificaciôn. La caH 
ficaciôn de este ejercicio deberia representar el 75% del total de la 
puntuaciôn.
42. Escrito. sobre un tema general, incluido en un —  
Cuestionario genérico, para cuya preparaciôn podrian consultar textos. 
La calificaciôn séria del 25% restante.
c") Administratives 
Las pruebas estarian formadas por los siguientes ejercicios:
12. Psicotécnico. mediante baterias de tests para va­
lorar inteligencia general, aptitudes mecânicas y administratives y - 
personalidad, como aspectos esenciales. Se calificaria con 'Apto" o - 
"No apto".
22. Prâctico. consistente en la redacciôn de varies - 
documentes administratives y su presentaciôn, escritos a màquina. La 
calificaciôn representaria el 80% de la puntuaciôn total.
32. Prâctico. consistente en el manejo de distintas - 
màquinas: contables, etc. La calificaciôn supondria el 20% restante.
d'') Auxillares
12. Psicotécnico. mediante baterias de tests para valo
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rar inteligencia general, aptitudes mecânicas y numéricas y personall 
dad, como aspectos bâsicos. Se calificaria con "Apto' o "No apto".
22. Prâctico. consistente en escritura a màquina. La 
calificaciôn representaria el 50% de la puntuaciôn total,
32. Prâctico. que versaria sobre redacciôn de escri—  
tes y clasificaciôn y archivo. La calificaciôn representaria el 35% - 
del total.
42. Prâctico. consistente en el manejo de màquinas de 
calculer, etc. La calificaciôn supondria el 15% restante.
e" ) Personal de Servicios Especiales y Subalternes
La selecciôn de este personal debe consistir en pruebas seleç 
tivas, integradas por exâmenes psicotécnicos, que valoren las aptitu­
des especificas requeridas y ejercicios prâcticos en los que se pue—  
dan apreciar los conocimientos que poseen para el ejercicio profesio­
nal. Especial atenciôn debe prestarse a la selecciôn de bs aspirantes 
a la Policia î’iunicipal, para valorar en especial los rasgos de su per 
sonalidad.
c) Conclusiôn
En el esquem precedente, se comprende en lineas générales el 
contenido de la necesaria reforma del sistema selectivo local, desde 
el punto de vista de la tesis que sustentâmes. Creemos que con este - 
sistema:
12. Se reduciria extraordinariamente el tiempo de pre 
paraciôn, ya que no serfa necesario tener que estudiar temas.
22. La preparaciôn que se requerirfa, ya no serfa pa­
ra la oposiciôn, sino para la profesiôn, pues los conocimientos que - 
se demandan son los mismos que después se tendrân que utilizar.
32. Las pruebas serfan mâs racionales, al centrar la 
atenciôn en las aptitudes y cualidades.
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42. Las pruebas podrian ser tan objetivas como las de 
la clàslca oposicion, en cuanto se articulase la nonnativa especlfica 
de tales pruebas.
El ûnico problem es, como anticlpamos, que se précisa el que 
los examinadores sean expertes y que el sistem logre la necesaria —  
aceptacion social; en especial, de los sectores afectados, es decir,- 
de los propios funcionarios. Estos necesitan coitprender que su inpor- 
tancia y prestigio, no radica tanto en su intervenciôn personal en la 
selecciôn de los aspirantes; como en que éstos sean elegidos conforme 
a criterios cientfficos y racionales que garantieen el mayor acierto 
en la incorporaciôn de los nuevos funcionarios.
9. El Secretario en la selecciôn del personal
El anâlisis de la nozmativa vigente nos lleva a la conclusiôn 
inicial de que el papel asignado al Secretario en la selecciôn del —  
personal de la respectiva Corporaciôn, es poco relevante, y en prueba 
de tal afirmaciôn, poderaos traer a colaciôn los siguientes preceptos 
del Reglamento de 1952:
12. Artlculo 235,1. Los Tribunales calificadores de oposicio 
nés y concursos de los funcionarios administrativos estarân integra—  
dos en la siguiente forma: Présidente, el de la Corporaciôn o miembro 
de la mism en quien délégué; vocales, un représentante del Profesora 
do oficial, el Secretario de la Corporaciôn, el représentante que, en 
su caso, pueda designar la Direcciôn General de Administraciôn Local 
y un funcionario administrativo que actuarâ de Secretario, salvo que 
recabe para si estas funciones el de la Corporaciôn •.
22. Artlculo 245,1. "Los Tribunales calificadores de los ejer 
cicios o mérites de los funcionarios técnicos o de quienes aspiren a 
serlo, estarân constituidos de la siguiente form: Présidente, el de 
la Corporaciôn o miembro de la roism en quien délégué; vocales, un re 
présentante del Profesorado oficial del Estado; el Inspector o el Di­
rector o el Jefe del respective Servicio técnico de la Corporaciôn o, 
en su defecto, un funcionario técnico de la Administraciôn Local; un 
représentante del Colegio profesional respectivo, si lo hubiere; - -
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Secretario, el de la Corporaciôn o funcionario en quien délégué. Los 
vocales habràn de poseer titulo oficial facultative o superior en la 
especialidad",
32. Articule 251. "Los Tribunales calificadores para el ingre 
so y la selecciôn, en su caso, de los funcionarios de servicios espe­
ciales estarân constituidos de la siguiente forma: Présidente, el de 
la Corporaciôn o un miembro elective de ésta; vocal, el Jefe o un fun 
cionario técnico del servicio correspondiente a la especialidad; un - 
représentante del Profesorado oficial del Estado en mterias afines a 
la funciôn, y el représentante de la Direcciôn General de Administra­
ciôn Local; Secretario, el de la Corporaciôn, o funcionario adminis—  
trativo de la misraa, en quien délégué".
Tara calificar los méritos y el resulta-
do del examen (de los subalternos) se constituirâ un Tribunal désigna 
do por la Corporaciôn y en el que habrâ cuando menos un représentante 
de la misma y otro de los funcionarios".
En definitiva, vemos pues, que en el citado Reglamento -pese 
a configurarlo en su artfculo 144 como "Jefe de todo el Personal"- no 
se le atribuye ninguna misiôn especial con zespecto a la selecciôn; y 
asf en los preceptos especfficos relativos a ésta, simplemente se le 
reconoce como vocal en la referente al personal adrùnistrativo y se - 
le asigna la secretaria del Tribunal en la relative al personal técni 
co y de Servicios Especiales y no se le menciona en la de los Subal—  
ternos. En consecuencia, sôlo se le concibe como un vocal o como sim­
ple secretario del Tribunal, relieve desproporcionado a la reconocida 
Jefatura de personal.
Ahora bien, estimamos que la realidad es iruy distinta, si no 
siempro, sf en la mayorfa de los casos, pues concurren en él tres cir 
cunstancias, que son las que, en nuestra opiniôn, le confieren un co­
met i do estelar en la selecciôn:
12. Su condiciôn de Jefe de Personal le brinda la oportunidad 
de intervenir decisivariente en todo el proceso selectivo: programas,- 
fechas, numéro de vacantes, etc., asf como en la actuaciôn del Tribu­
nal, pues no es simple vocal, sino un vocal cualificado.
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22, Su caràcter de funcionario técnico hace que sus opiniones 
tengan un peso especlfico "sui generis".
32, Su posicién permanente détermina que sus criterios y razo 
nandentos tengan un valor superior a los de los restantes vocales.
En conclusiôn, la misiôn del Secretario es, de hecho, muy su­
perior a la que se deduce de la mera lectura de los preceptos légales
y, por tanto, sus posibilidades de acciôn deben ser raucho mayores ca­
da dia, a medida que desempehe en forma correcta su papel de Director 
de Personal. En este sentido, su atenciôn especial no sôlo debe recaer 
en que el proceso selectivo se efectüe de acuerdo con las prescripcio 
nés légales, sino que sobre todo, debe centrarse en conseguir que tal 
proceso permita elegir en cada caso al aspirante mâs idôneo; para lo 
cual debe cuidar en ir transformando, en la foima que hemos indicado, 
el referido proceso selectivo, sin que para ello sea necesaria modifi 
caciôn legal alguna, como hemos repetido.
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CAPimO VIII. FORMACION Y PERFECCIONAMIENTO PROFESIONAL
1. Planteamiento
Las actividades de foimaciôn y perfeccionamiento profesional, 
dentro de la actuaciôn de la Direcciôn de Personal, estdn intimamente 
ligadas, por una parte, con las de selecciôn, de tal forma que, de or 
dinario, se las suele considerar como la segunda etapa de ésta; y, —  
por otra, con las de destino Inicial y con las de proirioclôn ulterior, 
por cuanto las condicionan en gran medida. En efecto, se puede obser­
ver como va siendo usual que tanto en la Administraciôn Piîblica, como 
en la empresa privada, dentro de la fase selective, se incluyan las - 
pruebas de este caràcter y los cursos de formaciôn, que revisten tam­
bién esta naturaleza. Igualmente, el destino inicial se efectua en ba 
se a la informaciôn recogida durante el période formative; y b. promo- 
ciôn ulterior va siendo cada vez mâs consecuencia de los resultados - 
obtenidos en los cursos especificamente organizados a tal fin.
Por otra parte, cada dfa se reconoce mâs la gran trascenden—  
cia pràctica de la formaciôn en la época présente, y asf F. Chapuis - 
nos dice: "En el raundo actual, que evoluciona en todos los terrenes - 
a un ritmo acelerado, una empresa debe progresar para poder subsistir, 
Ahora bien, la empresa es una realidad que se compone de hombres. Sola 
mente éstos le permiten alcanzar sus objetivos. Es por ello que el —  
éxito -y, en ultimo término, la supervivencia- de toda empresa, gran­
de o pequefla, depende de su aptitud en perfeccionar a los hombres.Por 
tanto, la formaciôn de los colaboradores constituye una funciôn funda 
mental y una de las principales responsabilidades del jefe, en todo - 
el âmbito de la eiïpresa. Debe ser una acciôn general, continuada y —  
perpetuamente renovada. Précisa que se establezca por doquier en la - 
empresa y de una forma definitiva un "espfritu de formaciôn", tanto - 
por lo que respecta a los cuadros de raando, como al personal en gene­
ral; hace falta que cada colaborador expérimente la necesidad y el de 
seo constante de désarroilarse. No obstante, esta formaciôn no debe—  
rfa constrehirse al perfeccionamiento profesional y dirigirse ünica—  
mente a objetivos de producciôn. Si asf fuera, vendrfa condenada de - 
antemano al fracaso. Précisa que abarque, al mismo tieirpo, el progre- 
so de la personalidad, constituyendo una verdadera "promociôn humana".
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en interés de todos, individuos y empresas" (1).
En ténoinos similares se expresa F, Nigro, cuando mniflesta 
que "alguien ha observado, con cierta agudeza, que la formaciôn cons­
tituye una necesidad constante, del mismo modo que la educaciôn de —  
una persona nunca termina en realidad. Sienpre hay algo que aprender: 
ningun empleado pdblico puede ser considerado nunca como verdaderamen 
te adiestrado para su trabajo. La funciôn de la formaciôn posterior - 
al ingreso es la de estimular al interesado a un esfuerzo en tal sen­
tido, y ayudarle a mejorar su rendimiento" (2).
Finalmente y refiriéndose también especificamente al cançx? pd 
blico, las Naciones Unidas reconocen que "en el siglo XX, ha habido - 
una tendencia general a que los gobiernos abandonen la actitud de es- 
caso interés y adopten una politica mâs positiva en lo que respecta a 
la preparaciôn de sus propios funcionarios. La razôn de esto se en- - 
cuentra evidentemente en la gran expansiôn que han experimentado las 
funciones del gobierno, lo cual trajo consigo problems de personal - 
de proporciones nunca conocidas por los gobiernos anteriorraente, Al - 
ampliarse las funciones a los sectores econômico, social y cientifico, 
fue necesario contratar para la Administraciôn Pdblica gran numéro de 
personal en posesiôn de calificaciones profesionales y técnicas muy - 
superiores y variadas. En vista de estas necesidades, cada vez ha re- 
sultado mâs dificil que los gobiernos abandonen el ingreso al azar o 
a la iniciativa privada las cuestiones relacionadas con la prépara- - 
ciôn anterior. Cada vez es mâs necesario que los gobiernos tomen medi 
das para asegurar que se satisfacen sus exigencias de personal" (3).
En definitiva (4), se puede afirmar que en el momento présen­
ta, tanto en el campo pdblico como el privado, la formaciôn de los —
(1) "Guia Pràctica del Jefe", Barcelona, 1968, pâg. 137.
(2) "Administraciôn de Personal*', Madrid, 1966, pâg. 307.
(3) 'TIanual de Formaciôn en la Administraciôn Pdblica", N. York,1967, 
pâg. 27-28.
(4) P. Jardinier en su obra "La organizaciôn humana de las empresas", 
Madrid, 1969, pâg. 171-72, brinda un anâlisis sintético de los —  
factores déterminantes de la inportancia actual de la formaciôn - 
profesional.
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directives, mandes y personal es una exlgencla cada dla mâs acusada,- 
debida a diverses causas:
12. Las constantes transformaciones tecnoléglcas demandan una 
preparaclôn adecuada de les que han de intervenir en su aplicacl6n(5) . 
"La funcldn de former personal -advlerte S, Escale Mllé- constltuye - 
mâs una garantla de future que de présente. Es qulzâs por este motive, 
que las Gerencias dlfleren censtantemente les esfuerzes personales y 
econômlcos que deberlan realizar en former a sus equlpos, porque es—  
tân preocupades por problèmes de présente urgentes, centabllizàbles - 
y, per tante, concretes" (6).
22. La existencia humana es un permanente aprendlzaje, de - - 
aqui el que éste deba llevarse a cabo conforme a unes métodes y siste 
mas, que son les propies de la capacitaciôn cenfigurada cientlficamen 
te. "'El adiestramiente continue -afirma K.E. Ettinger- dentre del tra 
baje debe ser considerado cerne un deber esencial de tede ôrgane de —  
supervisldn. Dicho adiestramlento intenta desarrollar una mayor habi- 
lldad, supeniendo que todos les empleados pueden mejorar su desempefto 
per un aprendlzaje adecuado. Ademâs, tiene la funciôn de desarrollar 
la aptitud por medie del adiestramlento, de manera que les majores —
(5) El desarrolle de la automatizacion -pone de relieve P. Barbier- - 
ne serâ posible si ne se efectüa al nismo tierrpo un desarrolle —  
del esfuerzo de educaciôn mas allé de la estricta especializacion. 
Se necesita darse cuenta de que la evoluciôn de la tdcnica es tal 
que la reconversion permanente que necesita sole se efectuarâ al 
precie de este esfuerzo, Ademâs, dicho esfuerzo debe realizarse - 
igual en les jdvenes; ne se trata ya sole de prepararlos para el 
eficie que ejercerân a la salida de la escuela, sine el que se ve 
rân obligados a realizar, diez, quince o veinte ahos mas tarde, - 
que serâ quizâ totalmente diferente de le que es hoy, Paralelamen 
te a les conecimientes tôcnices que deben adquirir, se necesitarâ 
desarrollar su cultura general para permitirles readaptarse a las 
nuevas caracteristicas de su trabaje para hacerles cemprender las 
nuevas técnicas que tendrân que aplicar. ("El Progreso Técnice y 
la Organizacion del Trobajo--, Madrid, 1960, pâg, 339-40),
(6) "'La Feimacion Kur:ana en la Erapresa"', "Alta Direcciôn " n2 17,
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trabajadores paedan subir a majores puestos dentro de la enpresa"(7).
32, La dlnéirdca social Impone que paralelamente a las trans—  
formaclones tecnolôglcas, se vaya operando un camblo no s61o en las - 
aptitudes de los hombres, slno tamblén en sus actltudes con respecte 
a taies transformaciones y tamblén y sobre todo, en su relaclén con - 
los demâs hombres con los que convlven, para evltar que se produzca - 
un desequlllbrlo entre el progreso técnlco y el desarrollo soclolégl- 
co. "Con el aumento de la tecnologfa en todos los frentes -nos dice - 
C.L. Shartle- ha aumentado la necesldad de entrenamlento especlallza- 
do para los dlrlgentes de nuestras organlzaclones. Existe, sln embar­
go, otro aspecto del problems. Las personas que llegan a los nlveles 
superlores de las organlzaclones se enfrascan muchas veces en traba—
jos en los que, mâs que especlallzaclén, lo Importante es la expan--
sién, Mucho puede declrse acerca del que prefiere la generallzaclén.- 
Pero ?c6mo va a sobrevivlr la persona con conociralentos générales en 
una organlzaclén hasta no ser promovlda al puesto que requiera la - - 
perspectlva mas amplla?" (8),
En deflnitlva, podemos conclulr aflrmando con P. Jardinier - 
que "la formaciôn Ininternuipida desde el obrero sin experlencia al - 
dirigente, no s61o enriquece la mente, slno que tamblén la transforma. 
En las empresas donde todos se foiman y perfeccionan en su tarea, - - 
reina una atmésfera de cordialidad, gentlleza, serledad y, sobre todo, 
de optimismo incomparable. Las consecuencias indirectas de los esfuer 
zos de perfeccionamiento conciemen a la moral de la empresa, su uni- 
dad psicolégica y, en definitiva, su future" (9),
2. Concepto
Las Naciones Unidas declaran que "existe la tendencia a défi­
nir la foimacion como ensenanza o instruccion. En estes cases, se con 
sidera a la Instruccion como un arte, una profesiôn o una ocupacién - 
que consisten en una ensehanza, ejercicio o disciplina mediante las -
(7) "Administracion de Personal", México, 1961, pâg, 48-49,
(8) "Direcciôn y Desempeho Ejecutivo", México, 1960, pâg. 264.
(9) "Psicologia Industrial", B, Aires, 1968, pâg, 60.
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cuales se desarrollan las facultades de la mente o del cruerpo. La for 
macidn consiste sin duda en enseflar con objetivos claramente défini—  
dos, pero consiste tamblén en aprender. A menos que algo haya si do no 
sélo enseftado, slno aprendido, no existe formaclén. En lo que respec­
ta concretamente a la Administracién Pdblica, la formaclén es el pro- 
ceso reclproco de ensefianza y aprendlzaje de un cuerpo de conoclialen- 
tos y de los métodos de trabajo con él relacionados. Es una actlvldad 
en la que un grupo relatlvamente pequefto de personas, que actiîan como 
Instructores, Imparten a la masa mayor de funclonarlos pdbllcos unos 
conoclmlentos que se consideran utiles para la labor de estos ûltlmos, 
y, al ralsmo tlerrpo, los instructores prestan ayuda al grupo mâs ampllo 
de funclonarios pdbllcos en el perfeocionamiento de unas callficacio- 
nes que son utiles para su labor. En resumen, la formaclén imparte co 
nocimientos y desarrolla callficaciones" (10).
Mucho mâs concreto es G.D. Hasson, para quien la formaclén es 
"la funcién que prépara al individuo con miras a que pueda ejercer co 
rrectamente su cornetido en la empresa" (11), Es dsclr, se pretends —  
con ella pcnerle en condiciones de desempehar su trabajo, y de verify 
carlo en forma eficaz.
En conclusién, la accién formativa comprende, o debe corapren- 
der el proporcionar conoclmlentos, el desarrollar aptitudes y el modi 
ficar actltudes con el fin de poder desarrollar la actividad profesiq 
nal asignada. En este sentido, hay que tener présente que, como pone 
de relieve P. Jardillier, "la fornacién y el perfeccionamiento del —  
personal en la empresa no persigue como ünico objetivo incrementar —  
los conoclmlentos de aquéllos que ya los tienen o ampliar y profundi- 
zar su competencia profesional. Consiguen algo mâs importante y mejor 
que enriquecer las mentes: las transforman" (12), En términos simila­
res se manifiesta Carlo Gatta cuando advlerte que "el adiestramlento 
revierte en bénéficié de la propia organlzaclén, cuyo grade de efi- - 
ciencia se verâ incrementado al disponer de mlembros mâs capaces; y - 
al mlsr.io tlempo ofrece ventajas que tienen por destinatario al propio 
individuo: una mayor satisfaccién moral, originada por el conocimiento
(10) Obra citada, pâg. 15-16
(11) -'La Formaclén dentro de la empresa", Barcelona, 1951, pâg, 18.
(12) Obra citada, pâg. 195,
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consciente de una mayor capacidad, utilidad y seguridad en la ejecu—  
cl6n del trabajo y la perspective de posibles mejoras de retribuciôn 
derivadas de la myor aptitud y rendimiento" (13),
3. Principles
*L1 adiestramlento o el desarrollo ha sldo descrlto -advler—  
ten E.G. Planty y J.T. Freeston- como el desenvolvlmlento continue y 
slstemâtico, entre los eirpleados de cualquler categorla, de los cono­
clmlentos, habllldades y aptitudes que contrlbuyan a su propio blenes 
tar y al de la empresa que los tiene centratados. Como consecuencla,- 
los objetivos del adiestramlento son aumentar la productlvldad, lograr 
una eflclencia mayor en el trabajo actual y preparar a algunos empleados 
para ocupar un cargo mejor. Esta deflnlciôn Indica la nueva y vasta —  
perspectlva alcanzada por el adiestramlento en los ûltlmos aflos. El - 
comercio y la Industria han admltldo por fin unos cuantos principios 
fundamentales. Son éstos:
1. El aprendlzaje es un proceso que continua durante toda la 
vida de una persona.
2. Si querercos que el aprendlzaje sea continue y rdpido tam—  
bién es precise que la orientaciôn y la direccién lo sean.
3. Surgen constanteraente nuevos problemas técnicos e informa- 
tivos en cada tramo de la organizacion. Por lo tante, el adiestramien 
to debe ser lo bastante amplio para satisfacer las necesidades de to­
dos, desde el aprendiz mâs joven hasta el présidente del Consejo.
4. Para adquirir râplda y completamente los conoclmlentos, —  
habllldades y aptitudes necesarios tante al Individuo como a la empre 
sa, hay que planear y sistematizar el adiestramlento de acuerdo con - 
probados principios de la ensefianza y la instrucciôn.
(13) 'Finalitâ e metodl dell'addestramento del personals", (La ----
sciencia e la tecnica dalla organizzazione nella Pubblica Adm—  
ministrazione", n^ 3 de 1961).
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5.Un erapleado es un ser psicolégicamente couplejo en un naindo 
conplejo. Sus necesidades de desarrollo son diverses y a menudo confu 
sas. El adiestramlento que se le dé ha de tener présentes sus caracte 
rfsticas, as! como las del medlo arablente social e industrial en que 
vive y trabaja; es precise proporcionarle un programs flexible que se
adapte al Individuo, y no un modelo rigide al que se tenga él que--
amoldar.
6. El adiestramlento debe reconocer el papel esencial de las 
aptitudes y de la comprenslén en la apllcaclén de las habllldades e - 
Informaclôn. El empleado que sabe pero que no se toraa interés es una 
rémora para él mismo y para la empresa. Por otro lado, el enpleado —  
que adopte una actltud corrects con respecto a su trabajo y a su em—  
presa, se esmerarâ en la ejecucién de su labor porque desea aprender 
y trlunfar, anhela estar preparado para cargos superlores y esté dis- 
puesto a cooperar en los esfuerzos de su departamento y de su empresa 
para obtener el progreso del negoclo y, por aftadidura, el de la soeie 
dad.
7. El adiestramlento trlunfarâ solamente en una atmésfera in­
dustrial que allente el progreso y cree estlrnulos suficientes" (14).
Hemos resefiado esta tesis de Planty y Freeston por considerar 
que es, de las distintas fonanladas por la doctrina, la que mejor corn 
pendia y sintetisa con una visién realists toda la problernâtica de la 
formaciôn. En efecto, en ella se comprenden todos los aspectos a te—  
ner en cuenta en la accién formativa; en ella se brinda un esquema ge 
neral, susceptible de aplicaciones concretas, previas las adecuadas - 
adaptaciones y, por ultimo, sus directrices constituyen un ideario —
simple y a la vez profundo que deben ser el punto de reflexién de --
cuantos tienen responsabilidades en este campo (15).
(14) "Direcoién de Empresas", Barcelona, 1959, pâg. 18-20.
(15) Interesantes tarbién, y que pueden complementar estos principios, 
son los formulados por H.H. Hilf en su obra: 'La Ciencia del Tra 
bajo", Madrid, 1953, pâg. 245.
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4. Requisitos
En la citada tesis se expresan de forma clara y terminante —  
las exigencias a satisfacer en la accién formativa. No obstante, pode 
raos complementarla con la formulacién de la International City Mana—  
ger's Association, segûn la cual, "el primer requisite de la capacita 
cién es que debe ayudar al empleado a aumentar sus habllldades o su - 
conocimiento; un segundo requisite es que estas habllldades y este cq 
noclmlento deben estar Intlmamente relacionados ya sea al trabajo que 
reallza el empleado o al trabajo que pudlera aslgnârsele; el tercero 
es que un program diseftado con este propésito debe estar planeado y 
organlzado" (16). En consecuencla, se reconoce que toda labor formti 
va o de capacltacién ha de satisfacer très ejdgencias bésicas (17):
Primera: Ha de comprender, como ya se ha indlcado, conocimien- 
tos que SG in-oarte^ aptitudes que se desarrollan y actltudes que hay 
que modificar '. "’Modificar la actitud de una persona -advlerte I.Olea- 
requiere una gran habilidad. Primeramente no es sencillo detectar cuâl 
es la actitud a modificar. En segundo lugar, tampoco es sencillo cla- 
sificar las causas de tal actitud. Finalmente, en muchas ocasiones —  
las causas de tal actitud estân en una organizacién nueva y mâs efi—  
caz, pero que no puede ser saorificada en aras de lograr una actitud 
positiva de un individuo; y en otras muchas ocasiones si se pueden mo 
dificar las causas que han originado esa actitud. En este ultimo caso 
las causas meden radicar en una determinada politica de personal que 
ha llevado la empresa y que es oportuno variar. Pero tamblén pueden - 
estar las causas en unas experiencias o frustraciones del individuo, o 
conjunto de individucs; este caso es verdaderamente dificil de resol- 
ver y requiere generalmente la ayuda de un psicélogo industrial varda 
deramente avezado" (18). zLesenamos esta opinién, por considerar que - 
este aspecto de la modificacién de actltudes, es, por una parte, el -
(15) "Técnica de Administracién Municipal", México, 1963, pâg. 324.
(17) J.G. Gonzâlez Palenzuela en su ensayo "Formaclén y Entrenamlento**', 
publicado en el volunen colectivo: A.P.D.: "Cémo funcionan las - 
empresas espafîolas", îâdrid, 1963, estudia con gran precisién —  
las exigencias de la formaciôn.
(18) "La Formaciôn y la Seleccién del personal", Bilbao, 1969, pâglna 
39-40.
394.
menos ouidado en la accién formativa y, por otra, el mâs dificil de - 
lograr por las causas que destaca el autor citado. De aqui el que sea 
necesario, y por ello lo destacamos, el que se le preste una mayor - - 
atencién, so pena de que se maloqren muchas de las posibilidades que 
la formaclén entraha.
Sequnda: Los conoclmlentos a Impartir, laa aptitudes a desa—  
rrollar v las actltudes a modificar han de estar intlmamente relacio­
nados con las demandas del trabajo que se desarrolla o del que se va 
a desempeftar. En este sentido, la citada International City Managers'
Association reconoce que el objetivo de la capacltacién de los em--
pleados es doble;
En primer lugar, proporcionar al empleado:
- habllldades especificas que ahora no posee o desarro- - 
llar habllldades especificas en las que no estâ adecuadainente prépara 
do; asi como darle la informacién que él necesita sobre el rrodo de —  
realizar competentemente sus tareas diarias.
- la actitud adecuada sobre su trabajo. Los objetivos que 
caen dentro de esta clase a menudo son los mâs dificiles de lograr —  
porque involucran el reemplazo de hâbitos y prejuicios profundamente 
arraigados con nuevos modos de pensamiento y accién. Algunos de los -
éxitos irâs sutiles en la capacltacién sa obtienen en este carapo.
- una comprenslén bâsica de los objetivos y operaciones - 
de toda la organizacion para la que trabaja, y un entendimiento corn—  
pleto de todo el trabajo que se hace en el gobierno de la ciudad o en 
la poblacién con la que su propio trabajo se relacicna.
En segundo térirdno, preoarar al empleado para un ascenso a un
puesto mâs elevado o transferirlo a otro puesto (19).
Tercera: La accién formativa, debe resDonder a una planifica- 
cién, en la que se comprenda, como minirro, los objetivos especificos 
a alcanzar, las actividades a desarrollar y los mâtodos a emplear. —
(19) Obra citada, pâg. 335-37.
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"Un plan de formaciôn «afirma T. Rodrfguez Sahagûn- es un estudio pre 
ciso de la evoluciôn de la empresa y de las necesidades de formaciôn 
que présenta esta evoluciôn, acompaflado de las medidas oportunas para 
cubrir estas necesidades en el momento que se produzcan. En la elabo- 
raciôn de un plan de formaciôn deben tenerse en cuenta; necesidades - 
reales existantes; personas que van a ser foimadas; programas a apli­
car; métodos a emplear; profesorado; elementos materlales, y presu--
puestos" (20).
A estas très exigencias, creemos que se debe afiadir una cuar- 
ta, que complementa la ultima forraulada; el desarrollo del plan tiene 
que ser objeto de control. En este sentido. Manuel Borrâs Paris afir­
ma que "al establecer una formaciôn para elevar el nivel de madurez - 
en la empresa, ésta obedece a un plan a través del cual se pretenden 
alcanzar unos objetivos y a este fin se efectüan unas realizaciones - 
con sus consiguientes técnicas y todo ello sometido a los diversos —  
dispositivos de control, que a su vez entraflan igualmente otras técni 
cas. Como cuestiôn fundamental no podemos perder de vista que una ade 
cuada formaciôn pretende en la empresa alcanzar: ampliaciôn de conoc_i 
mientos; formaciôn de la conciencia profesional y mejor integraciôn - 
del grupo. De este planteo se deducen dos cuestiones fundamentales —  
objeto de control: 1) si los programas establecidos se cumplen, y - -
2) si los progresos en los diversos aspectos de la cuestiôn, en qué - 
grade son alcanzados. En definitiva, el control se centrard en cuanto 
a la mejora de conocimientos y a la mejora de aptitudes" (21).
5. Clases de formaciôn y perfeccionamiento
Los criterios difereneiadores son multiples, y como consecuen 
cia, las clasificaciones que existen muy diverses. Nosotros nos vamos 
a fijar, ûnicamente, en dos enfoques, que podemos denominar objetivo 
y subjetivo. De acuerdo con el primaro, la clasificaciôn que se esta- 
blece da lugar a la que podemos llamar formaciôn horizontal, en tanto 
que, de conform!dad con el segundo, détermina la formaciôn vertical,-
(20) "La Direcciôn de Personal", Bilbao, 1968, pâg. 30-33.
(21) Ponencia "Control de la Foraaciôn'", en II Congre so Nacional de - 
Organizacion Cientifica del Trabajo. Madrid, abril de 1967.
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Creemos que ainibos términos son lo suficienteinente expresivos para no 
ser précisa una mayor aclaracién previa. Por su parte, el Profesor —  
Garcia Trevijano, distingue en la formaciôn las siguientes clases; —  
"puede ser previa, simultanea o posterior a la selecciôn. La primera 
a su vez se divide en preconstituida (tftulos) o de tracto sucesivos 
(el caso alemân y escandinavo). La segunda es aquélla que coincide —  
con las pruebas selectivas, de manera que éstas se enfocan hacia ella. 
La ûltima es la que sigue a la selecciôn y puede ser inmediata (antes 
que el candidate se transforme en funcionario definitive) o mediata - 
(perfeccionamiento)" (22). Esta diversificaciôn suele ser la usual, y 
la que mas aceptaciôn tiene. No obstante, seguiremos la que hemos pro 
puesto, por estimar que nos permite una mayor matizaciôn.
A) Formaciôn horizontal
Bajo la rûbrica de formaciôn horizontal, comprendemos toda la 
acciôn formativa referente a la capacitaciôn para ocupar puestos de - 
trabajo situados en un mismo nivel. Y en ella se puede a su vez dife- 
ranciar la formaciôn previa, la inicial y la posterior, cada una con 
sus propias peculiaridades.
a) Formaciôn previa
La preparaciôn previa al ingreso tiene una gran trascendencia, 
pues, como ponen de relieve las Naciones Unidas, "toda persona que in 
gresa en un empleo pûblico tiene tras si algunos ahos de preparaciôn 
para sus nuevas obligaciones. En gran parte, esa preparaciôn fue reci_ 
bida en las instituciones educativas del pais. En la escuela elemen—  
tal, aprendiô a leer y cscribir y asimilô otros elementos bâsicos de 
su cultura nacional. Aquéllos que tiivieron la ventaja de otros aftos - 
de educaciôn, ahondaron y ampliaron conocirnientos cientificos, litera 
rios y artisticos. Aderoas de la influencia del si sterna educative, el 
funcionario pûblico recién nombrado ha sido intelectual y moraimente 
formado por la familia, la iglesia, los periôdicos, la radio y la te- 
levisiôn, asi como por todas las nuzrierosas influencias culturales a - 
que esté sometido desde sus primeros aflos. El nuevo funcionario pûbli 
co es un ser humane, un producto de las muchas fuerzas intelectuales
(22) "Tratado de Derecho Administrativo"tomo III,Madrid, 1970,pâg.5z2.
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y sociales de su nedio. Por mucho qhe un funcionario pûblico llegue a 
ser eficaz, dedicado y leal, durante todos los ahos de su actuaciôn - 
înîblica llevarâ en sf la influencia de los aflos de foimaciôn. Lo que 
llegue a ser después de ingresar en la Administracién iMblica depende 
râ en gran parte de la preparaciôn que haya recibido antes de entrar 
en el servicio, Ninguna formaciôn que reciba después de ingresar en - 
el empleo puede cambiarle bésicamente ni sustituir la preparaciôn que 
ha recibido por otra distinta (23).
En consecuencia, si hay que admitir que esta preparaciôn no - 
puede ser modificada ni por la Admi ni st raci ôn con respecto a su perso 
nal, ni por la empresa privada en cuanto al suyo; tanto una como otra 
la han de tener presents a la hora de planificar su acciôn formativa. 
En este sentido, se impone una aiTionizaciôn para lograr que constitu- 
yan una unidad la ensohanza anterior y posterior, Herece destacarse - 
que en la Ley General de Lducaciôn, rocientemonte aprobada, hay esbo- 
zos de esta idea, e intentes de llevarla a la préctica; si bien hay - 
que reconocer crue no es nada fâcil conseguir tal coordinaciôn, la que 
por otra parte, cada clfa es : As necesaria y se ir.pone con mayor exi —  
goncia (^ .4).
b) Fqipacijén inicial^
La formaciôn inicial, como se anticipé, esta intlmamente liga 
c'a con la selecciôn y su procedimiento de roalizaciôn varia segun la 
naturaleza del traoajo a cjecutar (..5):
(23) Obra citada, pâg. 19,
(l',4) Oobre esta idea se insiste en el Informe de la Delegaciôn Lspa- 
riola ', en el II Congreso Internacional sobre Forr.aciôn de Perso­
nal Diroctivo, Alcala de Ilenares, septierbro de 1970, pâg.9-10.
(25) Con ella, advierte F.L. I'eyerCoerg, no sôlo se proporciona una - 
adaptaciôn progresiva y graduai tanto mental como fisica de los 
operarios a la vida industrial, sino que se acegura la creacion 
de jDuenos ml todos de trojDaio evitândose mucho trabajo mal hocho, 
que hojmrâ caie menacer o timar, y el bajo rendiriento global o ba 
ia productividad- . (• Lirecciôn y Administracién Industrial- , Bar 
celona, 1959, pâg. 201).
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- Si se trata de un trabajo fundamentalmente manual, el adies 
tramiento tiene que ser principalmente individual, bien con la metodo 
logîa del T.W.I. u otras similares. También suelen utilizarse "pério­
des de pnieba' no sôlo como fase selectiva en la forma indicada, sino 
también formativa. "El adiestramlento es de lo mâs efectivo -afirman 
C.L. Littlefield y R.L. Peterson- cuando las prâcticas o experiencias 
del aprendlzaje se efectüan en condiciones idénticas a las que al - - 
aprendiz encontrarâ en el propio puesto de trabajo. La forma mâs fâ—  
cil de aplicar este principle es adiestrar al enç>leado en su propio - 
puesto, en el mismo lugar del trabajo. Esto harâ que el empleado - - 
aprenda manejando los mismos sistemas, materlales y equipo que usarâ 
después como trabajador ya capacitado. También le servirâ para irse - 
acomodando a sus compafieros y al ambiente del nuevo trabajo" (26).
- Si se trata de un trabajo burocrâtico. enfonces el adiestra 
mi ento puede ser colectivo, a través de cursos y de sesiones prâcti—  
cas, y
- Si se trata de un trabajo técnico, enfonces tiene que conM 
narse la ensefianza teôrica con la realizaciôn de prâcticas; aquélla - 
puede ser colectiva, ésta tiene que ser fundamentalmente individual.
Ahora bien, cualquiera que sea la modalidad que adopte la for 
maciôn inicial, hay que tener présente, como pone de relieve H.H.Hilf, 
que persigue simultaneamente cinco fines:
"1) Vincular al trabajador con su trabajo y darle conciencia 
del sentido y finalidad del mismo.
2) Hacer que el trabajador conozca su trabajo.
3) Hacer que el trabajador domine su trabajo.
4) Ayudar al trabajador en la obtenciôn del rendimiento.
5) Integrar en la empresa al trabajador" (27).
(26) "Organizacion de Oficinas", Héxico, 1950, pâg. 492.
(27) Obra citada, pâg. 237.
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En los cinco puntos anteriores, creemos que se comprende sin- 
téticamente la problernâtica de la formaciôn inicial, que no sôlo debe 
contemplar aspectos puremente técnicos y objetivos, sino que debe - - 
Incluir también las facetas subjetivas y sociales: enseflar el trabajo, 
dorainar el trabajo, rendir en el trabajo, es inportante; pero conse—  
guir la compenetraciôn del trabajador con su tarea, y la integraciôn 
de aquél en su empresa, es mucho mâs trascendente y fundamental,
Por ültimo, en cuanto a la duraciôn del période de instrucciôn 
o aprendlzaje, como advierten C.L. Littlefield y R.L. Peterson, "va—  
rlarâ segun; 1) La naturaleza del puesto; 2) El tipo de experlencia - 
del empleado; 3) La capacidad del empleado para aprender lo que nece­
sita y llegar a ser compétente en su puesto, y 4) Las condiciones en 
que el empleado tiene que aprender- (28).
c) Formaciôn posterior
La formaciôn posterior, es decir, el adiestramlento en profun 
didad; en unas ocasiones se denomina perfeccionamiento profesional y, 
en otras, especializacion, segun que lo esencial sea el incrementar - 
los conocirnientos que ya se poseen, o el desarrollar nuevos conoci- - 
mientos en base a las aptitudes que se tienen. Este tipo de formaciôn 
se puede realizar individual o colectivamente, pero en ambas modalida 
des tienen un papel destacado los mandos intermedios, sobre todo en - 
el campo privado, Asi, refiriénconos ahora a éste, J. Benielli afirma 
que "si se analiza de un modo estrictamente sistemâtico la funciôn de 
un jefe subalterne, es decir, en contacte directo con el ejecutante,- 
descubrimos très aspectos esenciales: la direcciôn de los hombres,que 
entrafla la resoluciôn diaria de problemas humanos; perfeccionamiento 
de sus subordinados y mejora de las condiciones de trabajo, principal, 
mente desde el punto de vista de la seguridad. Ciertamente, en todas 
las sociedades importantes existen servicios especializacos en la for 
maciôn profesional, el estudio del trabajo o la lucha contra los accj^  
dentes, y las sociedades pequohas pueden apelar a asesores externes.- 
Para la eficacia de estos servicios depende, en gran parte, de la corn 
prensiôn que encuentren en los mandos intermedios responsables de la 
ejecuciôn del trabajo y del apoyo que ellos presten a sus intervencio
(28) Obra citada, pâg. 491.
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nés en las oficlnas y talleres. Por lo tanto, no se trata de hacer de 
los jefes de equipo o de secciôn, monitores de aprendizaje o agentes 
de estudio del trabajo. Siirplemente es necesario:
- conseguir que la jefatura colabore con los especialistas, - 
dândoles un idéntico modo de pensar;
- crear en ella un estado de espfritu y un deseo de lucha con 
tra la rutina y la resistencia al cambio, principales obstâculos del 
progreso;
- enseflarle a observer con nuevos ojos, a plantear problemas 
y analizarlos y ofrecerles, para lograr este fin, instrumentes sim- - 
pies, pero eficaces, y
- llevarla a trabajar en grupo y a tomar conciencia de los —  
problemas humanos que plantea la vida comunitaria" (29).
Finalmente, cualquiera que sea la modalidad que se adopte: in 
dividual o colectiva; una cuestiôn fundamental es la de la duraciôn - 
del période de adiestraraiento, que si bien vendrâ determinada, en pri 
mer lugar, por las propias exigencias de la ensefianza que se imparta; 
también serân factores* a tener en cuenta: por un lado, la intensidad 
del esfuerzo que se impone al afectado, la que podrâ ser de mayor o - 
menor grado segun los bénéficies inmediatos o mediates que perciba o 
pueda percibir el interesado como consecuencia de dicho esfuerzo y, - 
por otro, las propias demandas del trabajo que perrtLten una ausencia 
en éste mâs o menos duradera. En conclusion, al prograirar este tirx> - 
de ensefianza han de tenerse muy présentes todos estos factores, pues 
en otro caso se puede convertir aquélla en absolutamente ineficaz. —  
Igualmente, es muy importante, una vez concretada la duraciôn del pé­
riode foiTiiativo, el detenrdnar el momiento mâs apropiado para llevarlo 
a cabo, pues constituye también un aspecto digno de tenerse en cuenta.
B) Formaciôn vertical
Por formaciôn vertical, entendemos las distintas acciones for
(29) "La Formaciôn del personal en la empresa",Barcelona,1965,pâg.83-84.
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mativas dirlgidas a lograr la capacitaciôn para el ascenso; con lo —  
cual, como se anticipé, estâ iraiy ligada a la politica de promociôn 
gente en la respectiva entidad. Su problernâtica la podemos sintetizar: 
por una parte, en la determinaciôn de los conocirnientos que ha de corn 
prender y, por otra, en la conexiôn que debe existir con el sistema - 
de ascenso vigente (30).
a) Conocirnientos que ha de comprender
Con respecto al primer problems, la cuestiôn que se suscita - 
es triple: qué hay que enseflar, o sea, contenido de la ensefianza; cô- 
mo hay que enseflar, es decir, metodologla y cuânto hay que enseflar, o 
sea, extensiôn y profundi dad de la ensefianza.
a' ) Contenido
Es évidente que, independientemente de las peculiaridades es­
pecificas de cada puesto en concreto, el candidate a ocupar un puesto 
superior tiene que conocer, y como consecuencia, hay que ensorlarle: - 
en primer lugar, las tareas quo va a realizar en tal puesto, para que 
sepa lo que tiene que hacer, y como las tiene que ejecutar, para que 
las realice en forma satisfactoria; y, en segundo término, cuâles son 
los principales problemas con los que se enfrentarâ al ocupar dicho - 
puesto y cuâles, igualmente, son las soluciones correctes a los mis—  
mos, para que, llegado el caso, las pueda aplicar, sin perjuicio de - 
su iniciativa y experiencia. Estos aspectos que son los bâsicos, han 
de ser considerados y tratados desde dos perspectives distintas, pero 
ambas esenciales: la puraraente técnica de la actividad respectiva; es 
decir, sus exigencias, sus posibilidades y sus limitaciones; y la fun 
damentalmente humana de las interrelaciones personales del sujeto con 
sus colaboradores, con sus compafieros de igual piano y con su superior.
(30) H. Lambert en su estudio "La Formation et l.e perfectionnement des 
dirigents" ('-Chefs", novierabre de 1960) formula unos principios - 
générales relatives a este tipo de formaciôn, que revisten un in 
dudable interés por cuanto constituyen un conjunto de directri—  
ces prâcticas.
402.
o sea, toda la problernâtica psico-sociol6gica del trabajo (31).
En téimdnos générales, se considéra que la inportanoia de ca­
da una de estas perspectives es distinta, segdn el piano al que se re 
fiera. Y asf, se estima que a medida que se va subiendo en la escala 
jerârquica, la faceta técnica se va transfoimando de lo particular y 
concreto a lo general y abstracto. En este sentido, se puede afirmar 
que el ascenso progrès!vo demanda convertir al especialista en genera 
lista y transformar al técnico en relaciones humanas en un hombre con 
profundo sentido humano. "La totalidad del program para desarrollar 
las habilidades directives -advierte E.F.L, Brech- résulta de una com 
binacién de conocirnientos técnicos, conocirnientos de prâcticas o téc­
nicas de direcciôn y el desarrollo personal de los propios individuos. 
Hasta qué punto han de tomarse en consideraciôn los conocirnientos téc 
nicos es una cuestiôn que varia de una a otra industria y de uno a —  
otro puesto. En muchos casos puede ser un factor de considerable im—  
portancia, aun en los niveles directives mâs elevados, mientras que - 
en otros puede considerarse que los aspectos técnicos de la direcciôn 
estân delegados, permit!endo al director que se concentre en otros as 
pectos de sus responsabilidades. De forma similar, la naturaleza y âm 
bito de las técnicas de direcciôn que se han de aprender deberân rela 
cionarse con las prâcticas adoptadas por la entidad de que se trate.- 
Con respecto al desarrollo de las cualidades personales, existe, sin 
embargo, un alto grado de uniform!dad en su forma de enfoque, ya que 
en muchos de los puestos directives las tareas a ejercer tienen ele—  
mentos comparables que se centran especialnente en la "direcciôn de - 
hombres", es decir, el caudillaje del equipo, la motivaciôn de un al­
to rendimiento y la planificaciôn por adelantado de tareas, métodos y 
el establecimiento de sistemas y medios, de forma que la politica de 
alto rendimiento no se vea frustrada (32), En definitiva, los proce- 
di mientos de adi est rami ento de esta indole, deben comprender esos dos 
frentes distintos y complementarios, sin descuidar a ninguno de ellos; 
si bien, en cada caso, la priori dad a uno u otro vendrâ iirpuesta por
(31) En el 'Informe de la Delegaciôn Francesa" en el mencionado II —  
Congreso, pâg. 4 y 5, se caracteriza con precisiôn la figura dèl 
funcionario directivo, y como consecuencia, el papel trascenden­
te que ha de desempehar.
(32) "Organizacion y Direcciôn , Madrid, 1951, pâg. 544,
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el especlfico objetivo perseguido. 
b') Metodolog!a
El problema fundamental radioa en la necesidad de desarrollar 
las cualidades personales, iniciativa, responsabilidad y capacidad de 
decisiôn, como primordiales, por cuanto son estos los puntos bâsicos 
en los que ha de centrarse la actuaciôn dirigente. ""Hasta cierto pun­
to -destaca E.F.L. Brech- esta actitud mental, este elemento de habi­
lidad personal, puede adquirirse con el estudio, pero se adquirirâ mu 
cho mâs con la experlencia en el desempeho de responsabilidades direç 
tivas bajo la guia de un jefe compétente en el ejercicio de sus fun—  
clones. La dualidad de enfoque es importante, porque airibos aspectos - 
ejercen su contribuciôn, pero la perspectlva es clara: por mucho que 
un individuo pueda aprender de estos cursos de estudio en taies senti^  
dos, lo mâs probable es que obtenga un conocimiento" mucho mâs prâc- 
tico observando la actuaciôn de un hâbil directivo y mediante la guia 
que le facilite un tutor directivo experimentado, Todo esto significa 
que la plena competencia para desempeftar las responsabilidades direc­
ti vas sôlo puede adquirirse asumiondo de modo graduai dichas responsa 
bilidades directives bajo la supervisiôn de un superior, lo que prâc- 
ticamente viene a ser una especie de "tutoria" por un superior en tér 
minos de responsabilidades conocidas' (33).
Esta tesis es generalmente aceptada y con ella se reconoce, - 
que los métodos de adiestramlento directivo, deben incluir simultanea 
o sucesivamente procedimientos:
1) Colectivos, mediante el adiestramlento conjunto a través - 
de estudio y discusiôn de casos prâcticos, en los que se propongan pa 
ra su soluciôn problemas técnicos y humanos similares a los que ten—  
drân que enfrentarse en la realidad (34). "Es verdad -destaca Matthew
(33) Obra citada, pâg. 545.
(34) En términos de aprendizaje -advierte C.L. Shartle- existe el - - 
acuerdo general de que el aprendizaje incluye acciôn. Esta puede 
ser mental, verbal, escrita o interacciôn social. El desempehar 
un papel por el que los participantes supongan que se encuentran 
en una situaciôn particular, se ha usado con efectividad demostra
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B, Mlles- que el aprendizaje de un mejor comport ami ento en grupo s es 
un ejeirplo de aprendizaje complejo y comprensivo, que i repli ca nuevas 
formas de captaciôn y nuevas actltudes y habllldades. Dado que los —  
adultos aprenden en su priraera infancia algunas de las maneras de tra
bajar con otras personas, nos veiros enfrentados a la necesidad d e --
desaprender mucho y de asimllar una reeducaciôn en nuevas formas de - 
ver, oir y actuar en grupos. Todo el imndo expérimenta una normal re­
sistencia al cambio, y se podrfa argumentar que producIr cambios per­
sonales reales, especialmente en los adultos, es una empresa casi --
desesperada desde el punto de partida" (35).
2) Individuales, mediante la puesta a prueba del desempeho —  
de puestos de mando con carâcter transitorio, a través de dos instru­
ment os que de ordinario no se suelen aprovechar debidamente: sustitu- 
ciones en los puestos de mando y delegaciôn de funciones. Ambos pernd 
ten adiestrar y comprobar el grado de capacitaciôn y las cualidades - 
que se poseen. For otra parte, su carâcter transitorio otorga una - - 
gran flexibilidad a los Jefes superlores, para efectuar cuantos cam—  
bios la experiencia aconseje (36).
c') Extensiôn y profundidad
Como nonra de general aceptaciôn, se considéra que es necesa­
rio ensehar lo suficiente para desempehar bien el puesto al que se —
da.
La participaciôn del grupo tiene también la ventaja de que es po 
sible çrabar los puntos de vista, el conocimiento y las hâbilida 
des de todos los mlembros de la sesiôn de entrenamlento, liichas 
veces, el que dirige la discusiôn tiene un respaldo considerable 
sobre la mteria, pero puede haber mlembros del grupo que tengan 
mucho que ahadir. Algu.nas veces algun miembro del grupo de entre 
namiento puede tener mâs para contribuir sobre algun tôpico, que 
el instructor o el que dirige la conferencia" (Obra citada, pâgi 
na 390).
(35) "Aprendizaje del trabajo en grupos-, B. Aires, 1965, pâg. 42.
(36) II. Bucceschi, en 'Técnicas modernas de la Direcciôn de Personal", 
Madrid, 1967, pâg. 184, expone con gran concisiôn la problernâtica 
de la sustituciôn como método formativo.
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aspira, sin llegar a excederse. Es decir, es preferible estudiar sôlo 
los aspectos bâsicos, pero con profundidad, a pretender extenderse su 
perficialinente. Ahora bien, la cuestiôn esencial es la de que en nln- 
gun caso se debe enseflar lo que ya se sabe, pues en tal caso: se pier 
de el tiempo por parte del que ensefla y se desmoraliza a los afecta—  
dos, que estimn que se piensa que no saben lo que se trata de ense—  
harles.
Por ûltiiîio, problem trascendente es el de tener en cuenta —  
las condiciones personales y profesionales de los afectados. De ordi­
nario, serân hombres y mujeres veteranos, que creen que ya lo saben - 
todo y, por lo tanto, poco se les puede ensehar. De aqui, el que sea 
esencial el que se lleve a su ânimo de que no se trata de considerar- 
les sin preparaciôn, sino que lo que se pretende es darles una oportu 
ni dad de rranif estar su experiencia y de intercarabiar puntos de vista. 
"La autonomia a que todo ser humano tiene derecho -afirma Pierre K. - 
Giscard- estâ en entredicho en todo sistema de formaciôn concebido cq 
mo una técnica de modificaciôn de las ideas o el comportamiento de —  
los individuos, indepondiontcmonte de su propia voluntad. La forma- - 
ciôn no debe ser introducida a la fuerza ni con artificios. No respe- 
tar estos principios esenciales significa arriesgarse a caer en la rna 
nipulaciôn de conciencias, El rospeto de dicha autonomia, la cual de­
be ser tanto menos limitada cuanto que la formaciôn se dirige a adul­
tos, requiere, no solamente el consentimionto total y sin réservas do 
los individuos formados a adoptar unas modificaciones psfquicas que - 
todavia ignoran y de las que no adquirirân conciencia hasta el mornen- 
to en que scan efectivas, sino también, en lo posible, una cqcjqera- - 
ciôn activa por su parte e incluso el manoib de su propia evoluciôn.- 
Vistas las cosas desde este ângulo, el formador debe pasar en lo posi 
ble a segundo piano ante los individuos formados; su objetivo ya no - 
es mejorar a los individuos, sino surrinistrar a éstos los m.edios de - 
mejorarse. Una doble tarea le incurrbo, para alcanzar dicho objetivo: 
en primer lugar, suprimir las trabas, resistencias y oposiciones de - 
toda naturaleza; ayudar al individuo a liberarse, a estar preparado;- 
a continuaciôn, aportar los elementos positivos que el individuo debe 
fxjseer para juzgar con conocimiento de causa y modificar, llegado el 
caso, sus actltudes e ideas. Para cl formador se trata, en resumen, - 
de poner al individuo en situaciôn y hacerle adquirir conciencia de - 
sus problemas. Todo el resto depende del incîividuo formado y no puede
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realizarse de forma vélida mâs que por éste, El papel del formador es 
ayudar; no dirigir la formaclén. De buena gana dirlamos que es un pa­
pel de catalizador. Sin él, la reaccién no tiene lugar, pero por sf - 
sélo nada puede hacer. Es précise que cada cual llegue a decir "me —  
forme", en vez de pensar "me forman . Ademâs, en este ûltimo caso, no 
habria verdadera formaclén. Nadie es formado a pesar suyo (37).
En conclusién, la formaclén de este tipo ha de cuidar en gran 
manera la forma en que se imparte, su extensiôn y profundidad, con —  
objeto de promover, como presupuesto bâsico, la aceptaciôn inicial de 
los participantes, su colaboraciôn posterior y su participaciôn efec- 
tiva en su desarrollo (38). En otro caso, se corre el riesgo, no sôlo 
de convertirla en ineficaz, sino lo que es peor: en contraproducente. 
En este sentido, se puede afirmar que su eficacia real se mide no tan 
to por la valia y bondad de las ensefianzas expuestas, como por el en- 
tusiasmo que se suscita en los participantes y por los cambios ulte—  
riores que se provocan en sus conductas. Se puede, por tanto, conclulr 
sosteniendo la tesis de que esta formaciôn, sin perjuicio de ir diri- 
gida a aumentar conocirnientos, su punto clave radiea mâs en desarro—  
llar aptitudes y sobre todo en modificar actltudes.
b) Conexiôn con la promociôn
Por ultime, es precise insistir en que la formaciôn vertical 
précisa estar articulada con el régimen de promociôn existante en la 
respectiva entidad. Se requiere que el empleado, el trabajador o el - 
funcionario conozcan ix>r anticipado lo que pueden esperar en cuanto a 
sus posibilidades de ascenso, segun el esfuerzo que realicen para su
(37) ""Formaciôn y Perfeccionamiento de los Mandos Intermedios", Barce 
lona, 1963, pâg. 316-17.
(38) G,G. Huneryager en su ensayo • Be-education for executives - - - 
("Personnel Administration', enero-febrero de 1961) estudia aigu 
nos de los problemas que suscita la participaciôn de directives 
en cursos de perfeccionamiento. Problemas que requieren una espe 
cial atenciôn por sus repercusiones prâcticas.
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capacitaciôn y preparaciôn en orden a ocupar puestos superlores. Si - 
no existe tal articulaciôn, entonces el personal no tendré ningdn es- 
tlmulo ni ningun interés para realizar el sacrificio de todo tipo que 
la formaciôn entrafla; sobre todo si, como queda dicho, son hombres y 
mujeres curtidos en el trabajo, con imicha experiencia profesional y - 
con un gran escepticismo personal, fundado en los desengaflos padeci—  
dos y en las desilusiones sufridas.
6. La Formaciôn en la empresa
A) Planteamiento
En los epfgrafes anteriores se ha puesto de manifiesto cômo - 
la formaciôn del personal se ha convertido en uno de los principales 
problemas que ha de hacer frente la Direcciôn de Personal, por cuanto 
de su actuaciôn satisfactoria depende el desarrollo venturoso de la - 
respectiva entidad. En este sentido y refiriéndonos ya en concreto al 
campo empresarial, nos puede servir la opiniôn autorizada de Scott, - 
Clothier y Spriegel que nos dicen "una direcciôn prudente de empresa
ha de utilizer el adiestramlento como instrumento de control. El ---
adiestramlento ha representado un buen método para reducir accidentes 
y despi Ifarros y auraentar la call dad. La necesidad de adiestrar a los 
trabaj adores esta sieiapre présente, pues hay que hacer f rente a las - 
nuevas técnicas y mejorar los métodos antiques, ya del todo insufi- - 
cientes. Los trabajos siempre estân carbiando y los hombres han de —  
ser adiestrades para actuar de acuerdo con esos cambios y satisfacer 
como es debido las exigencias de los métodos nuevos. El punto de vis­
ta dinâmico. referente a los problemas de personal, hace hineapié so­
bre la educaciôn y el adiestraviento industrial. El adiestramiento es 
una actividad intlmamente asociada con todas las demâs actividades di 
rectivas o de personal. Forma parte intégrante de todo el programa de 
gerencia, con sus multiples actividades relacionadas funcionalmente.- 
La direcciôn de personal lo es también do empresa, y el adiestramien- 
to es un aspecto muy importante del programa de direcciôn"(39).
Ahora bien, esta atenciôn creciente por la formaciôn, présenta
(39) 'Direcciôn de Personal", Madrid, 1964, pâg. 282-83.
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con frecuencia un fallo trascendente: la acciôn formativa se centra - 
preferentemente en los empleados y en los pianos inferiores de la or- 
ganizaciôn, con lo cual la formaciôn impartida queda incompleta. En « 
este sentido, un especialista tan acreditado como K. Hugonnier afirma: 
"durante estos ultimos ahos, los esfuerzos de la formaciôn se han di- 
rigido esencialmente hacia los niveles bajos de la jerarquia. Tal vez 
puedan encontrarse las razones en las faltas de nivel constatadas en 
los maestros de taller. Pero este pretexto disircula mal razones mâs - 
profundas: es mâs cômodo identificar las lagunas con la funciôn de un 
capataz, que con las de un jefe de servicio o un director. Sobre todo 
es rtâs fâcil encontrar los métodos y circunscribir los conocirnientos 
destinados al primero. Observemos ademâs, que el ambiente es también 
mâs favorable entre el personal subalterno, mâs dispuesto a concebir 
la necesidad de un perfeccionamiento. No hace mucho que los mandos em 
pezaron a aceptar la idea de tener algo que aprender en el transcurso 
de su carrera. ?No serâ acaso el escepticismo, que se encuentra tan - 
frecuentemente en ellos, la rnâscara de la suficiencia? Siendo mâs fâ­
cil la formaciôn on la escala inferior, lleva en sf graves riesgos. - 
Cuando se enseua a un empleado un nuevo comport amiento o nuevos méto­
dos, inevitablemente este hombre examinarâ, con la lupa de sus conoci 
mientos mâs précises la acciôn de sus superlores. La formaciôn tiene 
como primer resuItado el polarlzar las exigencias del subordinado con 
respecto a sus jefes. Cuando estos ûltimos permanecen fuera del es- - 
fuerzo de formaciôn, cuando admiten que ésta es excelente para "los - 
de abajo', surge un divorcio inevitable entre los hombres. De la for­
maciôn nace el desorden, la decepciôn, la irritaciôn de aquéllos que 
constatan la separaciôn entre la teorfa de la sala de conferencias y 
la prâctica cotidiana. La conducta de los superlores, las costurbres, 
los procedimientos administrativos, el peso de la organizacién, se —  
convierten en obstâculos insuperables a la voluntad de mejora que - - 
habrâ despertado la forrraciôn, pero que sôlo podrâ cairbiarse en desa- 
liento y airargura •’ (40),
Estimarnos que en el précédante pârrafo se resumen acertadamen 
te algunos de los mâs graves problemas con que ha de enfrentarse la - 
formaciôn en el campo privado y también, por qué no decirlo, en la —
(40) 'Formar Jefes", Madrid, 1966, pâg. 18-19.
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esfera pdblica. El no atender debi dament e a los misinos, es causa de - 
estrepitoSOS fracases y la raz6n del desprestigio de la formaciôn en 
algunas esferas. Por ello, hemos querido llamar ya de entrada la aten 
ciôn sobre tales problems, acudiendo al juicio de un hombre tan expe 
riraentado como R. Hogonnier.
B) Problernâtica general
El anâlisis de la realidad nos pone al descubierto que son —  
mûltiples las cuestiones que se observan en el desarrollo de la acciôn 
formativa, y asi, prescindiendo de las facetas esenciales de si cuen- 
tan con medios técnicos y de si disponen de recursos econômicos para 
financiar estas actividades, podriamos desde un enfoque puramente téç 
nico, considerar como bâsicos los siçuientes:
- Actltudes internas ante la formaciôn
- La formel ôn de los empleados
- La formaciôn de los mandos medios
- La formaciôn de los directivos
Es évidente que los problemas existantes son muchos mâs de —  
los que se comprenden en estos cuatro, pero sin embargo, el examen de 
los mismos ya nos da una visiôn global, siquiera sea sintética,
a) Actltudes internas ante la formaciôn
Pese a la trascendencia que la formaciôn tiene para los afec­
tados y para el desenvolvlmlento de la empresa, no siempre existe un 
cliraa propicio a la misma, y asi es frecuente encontrar posturas con­
trarias a ella por parte de los diversos sectores interesados. Un anâ 
lisis bastante complète de estas actltudes nos lo brinda S. Escala —  
Milâ, el que al mismo tiempo indica otros factores que igualmente di- 
ficultan la acciôn formativa. En sintesis, los factores que condicio- 
nan esta acciôn, segûn este destacado especialista, son:
1-. Dimanantes de la propia organizacién de las empresas;
- Dificultad en concentrar a los que deben recibir el --
mismo prograira.
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- La fuerte especializaciôn obliga a preparar programas - 
que ho adiaiten generalizaciones, mis que a un nivel de introducciôn,
- Preparaciôn psicolôgica (estado de ânimo) insuficiente 
para aceptar el curso que se propone.
- Rivalidades intenses existentes entre los diferentes —  
grupos de la erapresa y que se qui ere n mezclar en el curso.
- No acertar a iniçiar el curso por el nivel de dificulta 
des que necesita el grupo (demasiado fâcil, demasiado dificil).
2-» Dimanantes de la Direcciôn:
- Creer que la formaciôn es un problema secundario en su 
empresa, asf como también estar preocupada por otros campos de activi 
dad de la misma.
- Pensar que la formaciôn puede marcher bien sin el apoyo 
directivo, por creer que se trata de acciones de bajo nivel,
- Esperar demasiado de la formaciôn. Pretender resolver - 
con elles problemas inmediatos, cuando en realidad los efectos positif 
vos de la formaciôn aparecen al cabo de algunos meses de prâctica con 
tinuada de lo aprendido,
- Pretensiôn de utilizer la formaciôn como un medio para 
manipuler conciencias y voluntades. Disninuciôn del respeto a la per- 
sonalidad do los demâs, y adoptar posturas paternalistes de protecciôn, 
con olvido de dar ejemplo de constante eut ope rf ec c i o nami ento.
tes.
- Proyectar acciones cortas y con presupuestos insuficien 
3P. Dimanantes del nropio personal:
-.M ' .^ 1— - »in *1 .1 . I.I II 1^ 1.... ' mit* ■ ■ ■ r « —
- Afirmar que no se dispone de tiempo
- Complejo de superioridad. No querer mezclarse con otros, 
y estar convencido de que no tiene nada que aprender.
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- Creer que la empresa le aprecia por sentlmientos de --
"confianza".
- Incredulidad acerca de los resultados, que lleva a no - 
practicar las ensehanzas y, por tanto, no ver su eflclencia.
- Averçonzarse de cambiar de hâbitos de trabajo ante los
demâs.
- Terne r por la buena formaciôn de otros, que pueden colo- 
carse a su nivel o a uno superior.
4-. Dimanantes_de^  los profesores:
- Insuficiente preparaciôn prâctica del curso. Tener que 
alterner el desarrollo del mismo con una agobiante carga de trabajo - 
que les obliga a improviser.
- Liraitadas dotes pedaçôgicas para transmitir conocimien­
tes.
- Range jerârquico insuficiente o excesivo, que provoca,- 
bien desânimo, bien rigides de compor terri ento,
- Programas excesivamente teôricos, alejados de las inquie 
tudes que afectan al personal.
- Desconocii'lento profesional de la empresa (41),
En el anâlisis resefiado quedan compendiados los principales - 
problemas (42) que existen o pueden existir, ante el desarrollo de la 
acciôn formativa, y, como consecuencia de ellos, ae deducen las medi-
(41) -'Formaciôn y Promociôn del personal Administrativo "Alta Direc 
ciôn , n- 11.
(4^) James H, Surface en su estudio -Resistencia a la preparaciôn", - 
en el volumen colectivo "El Factor humano en la direcciôn de em­
presas", B. Aires, 1953, pâg. 267-75; brinda un anâlisis bastan­
te complète de la resistencia al entrenamiento por parte de los 
empleados, mandos y direcciôn.
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das que se deben adoptar para contrarrestarlos. Medidas a las que en 
otra ocasiôn nos referimos (43) y que ahora, toirando como base la te­
sis de Escala Milâ, podemos sintetizar en las siguientes directrices:
1&. La acciôn forraativa demanda, como cuestiôn previa, la - - 
creaciôn de un ambiente favorable y coopérative por parte de todos —  
los niveles de la entidad respectiva. Si no hay tal clima, es prefer! 
ble no acometer tal acciôn, pues serâ perjudicial, inùtil y costosa.
2^ , Requiere una estructuraciôn conforme a las exigencias - - 
reales de la propia entidad. Es decir, hay que tener en cuenta las —  
circunstancias de ésta y no dejarse llevar por espejismos de lo que - 
otros hacen o llevan a cabo.
3s. Necesita utilizer medios anropiados a los fines persegui- 
dos. "Una vez determinado el programa a seguir -destaca S. Cambien- - 
se podrân elegir los métodos pedagôgicos idôneos para ponerlo en prâc 
tica. A primera vista, esta elecciôn de técnicas de formaciôn parece 
fâcil y de poca importancia, pero -en realidad- se trata de una cues­
tiôn muy complicada, que no se solvents con soluciones preestableci—  
das, dado que el perfeccionarrdento de los futures dirigentes indus- - 
triales no consiste sôlo en la acumulaciôn de nuevos conocirnientos, - 
sino en la adquisiciôn de ciertas formas nuevas de pensar"*' (44).
4^. Précisa que sus,_reados puedan ser valorados inicial—  
mente en plazo breve, y con carâcter definitive a largo plazo. liies,- 
como se anticipé, se requiere tener un conocimiento directo o inmedia 
to de los efectos que se van provocando; pero, y esto es importante,- 
sin juzgar a los mismos con iroaciencias, ya que en otro caso se pue­
den malograr las consecuencias positivas y agravar las negativas.
b) La formaciôn de los empleados
En la acciôn de adi est rarri ento ce los empleados, se puede dis 
tinçuir, de acuerdo con la clasificaciôn establecida, por un lado, la 
horizontal: formaciôn para puestos de un roisiro nivel, en la que a su 
vez se diferencian distintas rrodalidades, segun el grade de adiestra-
(43) Vid."Manual de O.y M.: I.Funciones Directives",Madrid,1966, pâgj^  
nas 297-304.
(44) "Alta Direcciôn de Empresas", Madrid, 1957, pâg. 98.
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miento que ya poseen los sometidos al mismo (45); y, por otro, la ver 
tical: cuando se trata de capacitarlos para ocupar puestos de nivel - 
superior (46).
Ahora bien, en este epfgrafe nos vamos a ocupar sdlo de la —  
primera; es decir, de la formaciôn para puestos del mismo nivei, ya - 
sea inicial o posterior; y como punto de partida, hay que reconocer - 
que el desarrollo tecnolôgico va acentuando la complejidad de dicha - 
fornacion, pues cada vez surgen roâs especialidades y ramas distintas 
de accion, que deraandan adiestrainientos especificos (47). *'La funciôn 
ideal de capacitacion -advierten J.H. Proctor y W.M. Thorton- tiene - 
como finalidad: proveer de medios a todos los empleados para: 1) que 
logren un ajuste satisfactorio a los requerimientos de las operacio—  
nés comerciales e industriales desde el primer d£a de su erapleo; - -
2) que progresen como fuerza productive en la empresa, mediante un con 
tinuo desarrollo de las practices, los conocimientos y las decisiones 
necesarios*’ (48). El logro de este doble objetivo es cada dla mâs ne- 
cesario, pero también mâs dificil de alcanzar, pues sus exigencies —  
van siendo progresivamente inayores, con lo cual se convierten, como - 
hemos insistido, en uno de los retos a los que ha de saber dar adecua 
da respuesta la Direccion de Personal. En este sentido, la formacidn 
del trabajador empleado debe incluir, en tesis de H.H, Hilf, cuatro - 
areas distintas y complementarias: "a) adiestraraiento para las distin 
tas tareas; b) adiestramiento especializado; c) adiestraraiento para - 
nuevas tareas y d) asistencia raediante ajnidas, habituaciôn y perfec—  
cionaraiento posterior' (49). En consecuencia, al nuevo empleado o tra 
bajador hay:
(45) E. Matute Butragueflo y F. Salinas Corral en su Coraunicaciôn al - 
I Congreso N, de Organizacion Cientifica del Trabajo, Madrid, —  
1963. ’Dos sisteraas prâcticos para iraplantar la formaciôn profe- 
sional en las erapresas', analizan algunos aspectos de esta pro—  
bleraâtica.
(46) J. Riedel en su obra La Forraaciôn para el trabajo en la erapre—  
sa-, î-îadrid, 1965, pâg. 89-149, comprende el examen de la proble
raâtica de la forraaciôn de los distintos sectores de empleados y
raandos en la empresa.
(47) %. Ovæns en -Erapresas Industriales', B, Aires, 1959, pâg.563-68, 
sintetiza los distintos tipos de adiestramiento del empleado.
(48) 'Capacitacion-, México, 1964, pâg. 4.
(49) Obra citada, pâg. z44.
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12, Que formarle en las distintas tareas que tenga de entrada 
que ejecutar.
22, Que adiestrarle bâsicainente en la especialidad que vaya - 
a deseirpeîlar.
3^ . Que prepararle para otras tareas del mismo nivel, y
4-, Que interesarle en el perfeccionamiento ulterior (50).
Y todo esto hay que hacerlo trente a un clima creciente, como 
pone de relieve E. Heckscher, -'necesidad de conocimientos y de coirpor 
tamientos cada vez mâs coraplejos, que tienen que ser adquiridos en —  
tiempos cada vez roâs breves con la colaboraciôn de instructores cada 
vez menos numerosos'(51). Es decir, que la acciôn formativa que deman 
da la eupresa actual con respecto a su personal de ejecuciôn: empleados 
y trabajadores, présenta las exigencies siguientes:
1^ , Tiene que comprender caca vez mâs conocimientos, tanto en 
extensiôn, como en profundidad,
2â. Estos conocimientos progresivamente van siendo mâs comple 
jos y mâs interdependientes con los que precisan los deirâs.
3&. El tiempo disponible para la ensehanza cada vez es menor,
4-. El niîmero de los instructores o profesores con el que se 
puede contar es ir.enor, no por escasez de ellos, sino por su coste ele 
vado.
(50) R. Riccardi y R, Vagaggini en su obra "Formaciôn de Mandos", - - 
Bilbao, 1360, estudian arrpliamente la problemâtica de la forma—  
ci6n diversificada en los cuatro aspectos bâsicos de instrucciôn, 
simplificaciôn, mejora de métodos y las relaciones en el trabajo, 
que se han convertido ya en clâsicas en las pollticas formativas 
del personal.
(51) ‘Tia nocion de ^sistemas" en la Formacion del personal de ejecu—  
ci6n. Tecnologia didâctica iroderna y Comunicacion Humana"'. Publi 
cado en el documente 454 de la Seccion Permanente 4& de T.E.A.
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Estas caracterlsticas, precisamente, han sido uno de los fac- 
tores principales de la introducciôn de métodos docentes intensives - 
que con distintas denominaciones se han aplicado en todos los paîses, 
Uno de los que mâs aceptacién ha tenido es el que se conoce con el —  
nombre de "Formacién Profesional de Adultes", la que en tesis de - -
J. Farré Morân "es hoy una tarea pennanente que toda sociedad orienta 
da hacia el desarrollo social y econômico debe necesariamente abordar. 
Los cambios de la estructura de la produccién y del consumo en una so 
ciedad de progreso técnico, se reflejan en el mercado de trabajo y es 
absolutamente necesario ofrecer a la poblaciôn activa la posibilidad 
de adaptarse con éxito al dinamismo de tal evoluciôn. En la sociedad 
de hoy, las oportunidades de promociôn estân fundamentalmente determi 
nadas por la profesiôn, Y asf, junto a la necesidad socioecanémiea de 
adaptaciôn de la poblaciôn activa a la nueva dinâmica de la producciôn, 
nace el imperative de la igualdad de oportunidades para la profesién - 
del individuo, sin discriminacién alguna: no puede constituir una ba­
rrera ni la edad, ni el sexo, ni la situaciôn en zonas rurales, ni —  
las posibilidades econémicas • (5z).
Finalmente, mencionar ahora las distintas tareas sobre las —  
que se le puede adiestrar, séria tanto como pretender exponer la raul- 
tiplicidad de ocupaciones o puestos de trabajo existantes; lo que - - 
excede con mucho de nuestro propésito. Baste con resaltar la necesi—  
dad de ante la diversificacién de tareas industriales, comerciales, - 
burocrâticas, esta sea debidamente atsndida para conseguir, como afir 
man Chruden y Sherman, con el entrenamiento en el trabajo al iniciar 
se el empleo de un individuo, llevar su conocinùento y su habilidad - 
hasta un nivel satisfactorio. Conforme el individuo continua desempe- 
Rando el trabajo, debe usarse el entrenamiento para proporcionarle in 
formacion adicional y darle oportunidades para adquirir nuevas habili 
dades. Como resultado del entrenamiento podrâ entonces desempefiarse - 
mâs efectivamente en su trabajo actual y podrâ calificarse para traba 
jos de un nivel superior" (53). En definitiva, podriamos sostener con
(52) Ponencia "Planificacién, ordenacién y gestién de la Promocién —  
Profesional de Adultos"', I Congreso Iberoamericano de Promocién 
Profesional de la Mano de Obra, liadrid, 1967.
(53) "Adiainistraciôn de Personal ', México, 1965, pâg. 257.
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E, Korff, que "para cada actividad en la que se esté forraando, hay —  
que procurar ante todo una formacién bâsica. Esta debe conducir a dar 
una idea del conjunto y un entendimiento de los métodos correspondien 
tes. La formacién bâsica no deberfa dirigirse demasiado a todos los - 
detalles, para que el sujeto a former no se recargue excesivamente —  
con conocimientos que posiblemente mâs tarde, en su actuaciôn prâcti- 
ca, no necesitaria. Pero es indispensable inyectarle un buen espfrltu 
de trabajo, enseharle a pensar acertadamente en el orden metôdico y - 
técnico, y poner mâs peso en hacerle despabilado y despierto, que en 
el conocimiento de prâcticas tradicionales que frecuentèmente hoy en 
dia ya no estân en uso" (54).
c) La Formacion de los mandos intermedios
"Los objetivos primordiales del adiestramiento de estos man—  
dos -en opinion de Scott, Clothier y Spriegel- son: 1) obtener mandos 
adecuados; 2) auraentar la eficiencia de los mandos actuales; 3) ser­
vir de medio para controlar las operaciones y 4) crear una unidad de 
propésito y aumentar la moral" (55). Analicemos cada uno de estos - - 
apartados:
1-. El obtener mandos adecuados es tanto como preparar conve­
nient emente a los empleados que han de ocupar estos puestos, con lo - 
cual se plantea el problema de su seleccion primero y su capacitaciôn 
después. La seleccion de los mismos nos pone en relaciôn con otra fun 
ciôn bâsica de la Direccion de Personal: la promocién, que examinare- 
mos en el préximo Canftulo. Por otra parte, plantea la cuestién funda 
mental de la determinacién de las funciones que han de desarrollar y, 
como consecuencia, los conocimientos que han de poseer. La respuesta 
a estos interrogantes depende de las caracteristicas estructurales y 
funcionales de la respective entidad. En efecto, segun que estén mâs 
o menos sistematizadas las atribuciones y segun que se cuente con ma­
yor o menor iniciativa para ejecutarlas, el adiestramiento a propor—  
cicnar variera considerablemente.
22, El aumentar la eficiencia de los mandos actuales. suscita,
(54) "El Directive en la Empresa-, Barcelona, 1969, pâg. 46.
(55) Obra citada, pâg. 304.
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como cuestién previa, la del anâlisis de su actuacién présente, para 
conocer los fallos que existen y remediarlos, mediante el adiestra- - 
miento. Y, en segundo lugar, serd fundamental tener présente cudl es 
la respectiva politica errpresarial, si, por ejemplo, es expansiva, el 
adiestrairdento no solo debe comprender el aspecto corrector de fallos, 
sino que debe incluir especialmente la capacitaciôn para el desemiDeno 
de puestos superiores, o al menos, mâs coraplejos.
32, El servir de medio para controlar las operaciones, es un 
fin secundario desde el punto de vista forraativo, pero primordial de^ 
de el organizativo. El adiestramiento en grupo, tanto de los aspiran­
tes como de los mandos actuales, es una oportunidad para conocer el - 
desenvolvimdento de las distintas actividades y para lograr su mejora 
y perfeccién, al intercambiar experiencias y contraster resultecos —  
obtenidos. Este fin es fâcil de alcanzar en cuanto se organicen debi- 
damente las scsiones de trabajo, y, de ordinario, compensa con creces 
el coste que origina.
42, El crear una unidad de pronésitos y aumentar la moral, se 
consiguen siempre que en la accion formativa intervengan los dirigen- 
tes de la empresa, cxponiendo los objetivos a alcanzar y las metas a 
cubrir, actuen on fomm adecuada y su compoztarràento posterior sea —  
congruente con taies propésitos enunciados, Sin estas exigencies difi 
cilmento se lograrâ este objetivo. En efecto, si la accion formativa 
no estâ ligada diroctamente al de s o nvo 1 v i r.i en t o de la empresa, si no 
es una cosa viva, perderâ todo el interés para los afectados. Por —  
ello -advierte D. Pernin- la politica de formacion de los mandos en - 
una empresa no se puede elaborar en abstracto. Es necesaria una prepa 
racién cuidadosa y dialogada de los programas. Basada en el examen de 
las necesidades de la empresa y de los proyectos de los mandos, debe 
dejar lugar a una accion de infoiiracién que permita a cada uno perci- 
bir lo que es posiblc, lo que scrd util, cpié esfuerzos y qié comnromi 
80 personal serân necesarios; y todo ello, dentro del desarrollo ine- 
ludible de las futures transforr.iaciones: les objetivos de formacion - 
deben colocarse dentro del marco general de los objetivos de_gostj^ 6_n’'
(55). Ahora bien, si los représentantes de la Gerencia que intervie— ■
(56) Objotivos y condicionamientos de los planes de forrracién do man 
dos , Documento 465 de la deccion permanente 42, do T.E.A.
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nen en las actividades formativas, no estân a la altura del puesto —  
que ocupan, se desprestigian ante sus colaboradores; y si la politica 
de la eirpresa no es coherente con la accién formativa, entonces se —  
provoca el desânimo y desmoraliaaciôn de los afectados; no s61o por - 
la falta de congruencia, sino también por cônsiderar que esa conducta 
constituye un rranifiesto engano a su buena fe.
Por otra parte, hay que tener en cuenta los cometidos a desa­
rrollar por el mando intemedio (57), que los pôderaos agrupar, con ca 
râcter general, en dos grandes llneas: de orden técnico. de la activi^  
dad respectiva que tenga encomendada y, de orden humano, referente a 
las relaciones con el conjunto de personas que de él dependen. "En el 
aspecto humano -mnifiestan P. Deirarne y J, Ferras- la complejidad de 
los caractères individuales y la influencia de los grupos sobre el —  
comportamiento de sus suborolnados, obligarân al encargado a coirpor—  
tarse de tal forma que pueda crear un espfritu de cornprensién y de co 
laboraciôn en su mâs alto grado, Hanteniendo siempre el orden e iirpo- 
niendo siempre una disciplina razonable, deberâ crear un ambiente fa­
vorable en el gru%x) que dirige, a fin de evitar tropiezos y fricciones 
perjudiciales al buen funcionamiento de su equipo y que den al traba­
jo en cor.Tun una especi e de coacciôn o desaparezcan el buen humor y el 
dinamismo (58).
Si en ardx)S frentes el mando inteim.edio ha de actuar (59), m  
rece que no hay duda que el primero puede ser atendido debidamante a 
través de un adiestramiento conveniente di ri cri do a proporcionar los - 
conocimientos raqueridos, a desarrollar las habilidades précisas. "El 
progreso técnico -nos dice P. Jardillier- impone una revision periodi 
ca de los conocimientos que se utilizan en la vida profesional, y los 
frenos que retardan el desarrollo de la civilizaciôn no son financiè­
res o econérrdcos, sino ciertamante culturales. Resultan del constante
(57) G. Terry en "Adnùnistracion y Control de Oficinas", îléidco, 1966, 
pâg. 818-19, expo ne sintéticairionte el area de este adiestrami on­
to en el campo burocrâtico, aportando ideas suiramente ûtiles.
(58) ■•Manual del Mando ïnteriâedio , Bilbao, 1969, pâg. 30.
(59) R. Otrens, en la obra citada, pâg. 112-115, e:qx)ne el contenido - 
de programas de adiestramiento de este tipo.
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décalaj e entre el nivel de conocimientos de los hombres y las exigen- 
cias de la corcpetencia industrial. Todos estamos llamados a la forna- 
ciôn continua, pues s61o ella puede hacer trente al progreso técnico 
continuo" (60), Ahora bien, la duda surge en cuanto al segundo fren—  
te (61), y asi un experto tan caracterizado como J.K, Pfiffner, lanza 
el siguiente intorrogante: "?Se puede enseRar la habilidad para las - 
relaciones humanas y para la labor supervisera? La respuesta es que - 
tal adiestramiento puede ser ütil, dentro de los limites permitidos - 
por la propia organizaciôn. Si las condiciones fundanentales del tra­
bajo diario se caracterizan por la tirantez y la presiôn, el adiestra 
miento poco podrâ hacer para aliviar la situaciôn. Este es otro ejem­
plo préctico de la tesis antroixdégica de que el comportamiento esté 
determinado por la costumbre y la cultura, més que por la biologia. - 
El clima social prépara el ambiente par a la aceptaciono el rechazo. 
Parece que sirve de poco aventurarse a inplantar programas de adies—  
tramiento para la supervision, prolongados o esporâdicos, a menos que 
la organizaciôn reüna los requisites sociales prevics para su éxito,- 
Una vez establecido este clima o atinôsfera social, es posible enpren- 
der el desarrollo de un programa para la supervision, capaz de lograr 
que incluse la persona menos preparada adquiera un valor moral e inte 
lectual considerablemente mayor- (62),
En esta tesis de J.II. Pfiffner, se comprenden très ideas-cla- 
ve que requieren especial reflexion:
- El cônsiderar, como ya lo hemos reiterado, que el ambiente 
social en concrete es el primer condicionante de las posibilidades —  
del adi est rarù ent o. 0 lo que es lo mismo, que antes do emprender este 
hay que tratar aquol.
- El resaltar que las posibilidades del adiestramiento estan
(60) Obra citada on primer lugar, pâg. 197.
(61) M.S. Vitales destaca que la mayor parte del adiestramiento que - 
se les proporciona se centra en las relaciones humanas, en el —  
aum.ento de la habilidad de los supervisores para tratar con la - 
gonte.( Motivacion y Moral en la Industria", Barcelona, 1970, —  
pâg. 577).
(62) "La Supervision del l ersonal-, Madrid, 1964, pâg. 336-37.
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tairibién en funciôn de la estructura de la propia entidad.
- El reconocer la posibilidad de transformar en mayor o mener 
grado las condiciones personales merced a la acciôn formativa.
A estas ideas, de una gran trascendencia, estiiriamos que hay - 
que incorporar otra de M.S. Viteles, que igualmente merece ser médita 
da anpliamente por sus manifiestas repercusiones prâcticas: "al adies 
tramiento de los mandos intermedios ha si do considerado como un paso 
fundamental para aumentar la calidad de la supervisiôn dentro de la - 
industria. Sin embargo, han surgido crfticas sobre el contenido y los 
métodos de adiestramiento de supervisores, y un recelo, cada vez ma—  
yor, de que, a menudo, los mandos inteimedios no llevon a la acciôn - 
sobre el trabajo el contenido verbal de los programas de adiestramien 
to (63). Es decir, que el contenido y los métodos do formacion a - - 
emplear, deben ser objeto de especial atcnciôn, y que igualmente han 
de ser minuciosamento vigilados los corportamientos ulteriores de los 
adiestrados para comprobar que ôstos son conformes con las ensoiianzas 
immrtidas, pues,en otro caco, estas sorian abxolutaraente estérilos.
Finalmente, un aspecto importante al que no se le suele pres- 
tar la debida atenciôn es si de la actitud que el mando intermedio —  
adopta cuando se le trata de adiestrar, sobre todo, en la vertiente - 
humna. En este sentido son aleccionadoras las concj.usiones de Ch. —  
Argyris, que ci bien se refieren al carataz, creemos cjue se pueden vâ 
lidar.’.ento aplicar a todos los mandos intermedios: ‘ la tipica forraciôn 
en relaciones humanas y direccion dada a los capataces no es conside- 
rada por ôstos como realists y util, Estâ bien demostrado que influye 
r.uy poco en el comportaiionto real del capataz. Mâs aun, existen prue 
bas suficientes para sugerir que el capataz puede cônsiderar la fomna 
ciôn como falta de resxeto hacia 61 por parte de la Gerencia. La - -
lôgica del capataz ;iarsce ser esta: la Gerencia quiere foiTame on —  
las tareas de la direccion; esto siruifica que como jefe ne falta al­
go; no ce que es lo que falta, es mâs, lo que yo creo es que la que - 
rea liront e necesita cambiar os la organizaciôn (o el superior, o los - 
empleados), La Gerencia croc que lo cjue yo no sepa me lo i-uede ense—  
har un exnorto que no llega a supervisor; o sea, que la Gerencia no -
(63) Obra citada, pâg. 577-70.
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me tiene demasiada consideraciôn. Alguna investigaciôn preliminar so­
bre la base del estudio de très secciones de formacion en relaciones 
humanas rouestra que los capataces pueden reaccionar de la siguiente - 
manera:
- Tomando las clases a la ligera, no seriamente.
- Escuchando, pero sin aprender. Se enorgullecen entre si de
lo mucho y lo rdpidamente que olvidan.
- Discutir con el instructor, procurando "callarlo" en cuanto
a la validez y sentido préctico de lo que ensefia.
- Criticando al experte por no conocor la verdadera situaciôn 
de la planta y por pertenecer al estado mayor y no estar en la llnea 
de juego.
- Revolverse contra la Gerencia porque, al mandarlos a esta - 
clase, sU'Done que el experto sabe mâs que ellos,
- Culpar de sus problèmes a la alta direcciôn, a los presu- - 
puestos y a las ventas. Ellos son los que tienen que apronder" (G4).
Estimâmes que en las anteriores conclusiones se halla la base 
para una profunda reflcrciôn cuanco se trate de emprender la acciôn —  
formativa de los mandos intermedios, con objeto de evitar que aparez- 
can en ellos reacciones como las indicadas; las que si se presentan - 
invalidan prdcticamente aquélla.
d) Fomaciôn de los directives
"El adi est rami ento de ejecutivos -nos dicen K. l'oontz y ----
C. O'Donnell- es vital para el future de la empresa, y por lo tanto,- 
merece una teôria y prdctica acertadas. La preparaciôn de un prograr.a 
satisfactorio es tena de estudio para la matodologia cientifica, Ro—  
quiere una cuidadosa revisiôn de las necesidades personales, el descu 
brimiento y conprobaciôn de medios alternatives para consecniir el - -
(G4) "Personalidad y Organizaciôn , Madrid, 1954, pâg. 184.
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objetivo de la empresa en este aspecto, la adopciôn del plan mâs apro 
piado y un apoyo efectivo al programa elegido. No exageraraos al decir 
que si las empresas enfocan asi la cuestién tendrâh garantizado el —  
éxito" (65), En consecuencia, y de acuerdo con esta tesis, que la com 
partimos plenamente, podomos afimar:
12, Que la capacitaciôn de los directives es vital para el —  
future de las empresas, por cuanto sôlo teniendo en sus puestos-clave 
hombres adiestrados, podrân prosperar; lo contrario supone tener ga-—  
rantizado el fracaso a plazo mâs o menos largo, "El perfeccionamiento 
de los mandes en la empresa -advierte 0, Gelinier- merece la mayor —  
atenciôn: es una inversiôn humana que résulta rentable si se conduce 
bien, ya que todo lo que contribuye a desarrollar a los hombres, favo 
rece a la empresa. La inversiôn en la formacion de los mandos puede - 
alcanzar muy bien el 1% de la cifra de los negocios" (66).
22, Que la capacitaciôn de los mismos debe ser objeto de egoe- 
cial atenciôn y estudio, que plasme en el adecuado prograira. ' E1 pro­
grama de formacion para empleados directives -manifiesta el Dr, E. —  
Wisbert- debe ser bien pensado y ejecutado de acuerdo con el plan es­
tablecido. El sistema de encargar a uno un trabajo determinado y de—  
jar luego en sus manos demostrar su capacidad es insuficiente porque 
se deja mucho en manos de la casualidad y el resultado no es bastante 
objetivo' (67).
32, Que tal programa demanda una atenciôn constante por parte 
de la Luperioridad (68), por cuanto, no os suficiente el aprobarlo, - 
se précisa, como ya hemos indicado con carâcter general, seguir de —  
cerca su desarrollo, vigilar sus efectos y valorar sus consecuencias,
Ahora bien,?cuâles son los objetivos de este tipo de adiestra- 
rien-^? En tesis de E.F.L. Brech: a) Contribuir al perfeccionamiento
(65) "Principios de Dirccciôn de Empresas'-', Madrid, 1961, pâg. 393.
(66) Tuncionos y tareas de Direcciôn General", Madrid, 1965,pâg.351.
(67) Organizaciôn para uequohas y grandes empresas", Barcelona, s/f. 
pâg. 83.
(68) L.A. Allen en "La Funciôn Directive como Profesiôn", Madrid, 1966, 
pâg. 284-66, expone con gran precisiôn algunos de los fallos del 
adiestramiento directive.
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de las capacidades de todos los directives de la organizaciôn, en or­
den a promover la eficacia general de la empresa y b) aportar una con 
tribucion especial al desarrollo de los directives elegidos, que pare 
cen adecuados para ascender con competencia a cargos mâs elevados, El 
primero de estos centres de interés tiene por su parte, dos aspectos: 
elevar el promedio general de conocimientos y actuaciones dentro de - 
una «opresa, o bien en toda la industria; el segundo aspecto, elevar 
los directives que se hallan por debajo del promedio al nivel normal, 
aparté de continuar su perfeccionamiento graduai" (69). En sintesis, 
son dos necesidades las que se tratan de atender con esta modalidad - 
formativa (70):
!“• Mejorar la competencia de los directives, lo que supone - 
a su vez dos cuestiones distintas: por una parte, concretar qué face- 
tas deben ser objeto de atenciôn: tanto las de conocimientos como las 
de aptitudes y, por otra, el determinar qué tipo de adiestramiento se 
ha de erplear para conseguir al objetivo propuesto. En cuanto a los - 
conocimientos que se han de pro^ iorcionar, no existe una opiniôn unâni 
me. Y asi, un hombre tan exiierinentado como D, Me Gregor, se plant ea 
el intorrogante de "?qu6 procéda decir acorca de la necesidad de po—  
seer unos conocimientos técnicos :ior parte del directive?. Existen —  
aquellos que afirman que es absolutamonte in'üspensable el que un di­
rective posea amplios conocimientos acerca de la funciôn y de las ac­
tividades de la organizaciôn qu.e diricre; otros, en cambio, creen que 
la direcciôn es independiente de esta clase de conocimientos y que el 
buen directivo puede pasar de una funciôn a otra, de una compafifa a - 
otra, y desarrollar su raisiôn con igual perfecciôn, independienteraen- 
te de cuales sean sus conocimientos técnicos. De acuerdo con mi e:q)e- 
riencia, he llegado a la conclusion de que tendemos a establecer - -
(69) ' llanagenent: su naturaleza y significado", Barcdena, 1958,i^ âg.206,
(70) Estos programas buscan mejorar -advierte D. Yoder- a los actuales 
directivos y asegurar un cuministro adecuado de gerentes bien ca 
lificados, para el future. La majora de los actuales ejecutivos 
debe alcanzarse mediante el ensanchariento de su perspectiva, el 
allante para la comprensiôn de problemas fuera de su area de es- 
pecializaciôn, proporcionandoles inforrraciôn sôlida sobre los —  
cambios en la industria, y a^ uidândoles para que se conviertan en 
majores directores de la one roi a hurrana... (• l.anejo de Personal y 
Relaciones Industriales , î'éxico, 1960, pâg. 393),
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diferencias, depend!endo este extreme de cual sea la funciôn iinpllca­
da. Mi so trata de una labor operativa, o de investigaciôn, inuchos de 
nosotros nos mostramos inclinados a decir que résulta indispensable - 
poseer unos conocimientos técnicos. Sin embargo, situareinos una perso
na carente de adiestramiento, sin ningün conocimiento técnico, a l --
frente de una funciôn vinculada a la administraciôn de personal y es- 
peraremos de él que cumpla con su cometido en forma efectiva. Sea co- 
mo fuere, dicha clase de conocimientos técnicos no son importantes, - 
pero si lo son los relatives a la fabricaciôn o a la investigaciôn" -
(71). La tesis reproducida, sôlo es admisible en parte, por cuanto la 
gestiôn de personal ha de responder también a una técnica, que debe - 
igualmente ser conocica, so pena de caer en srrores, los que lamenta- 
blemente son bastante frecuentes. îîay que destacar lo sorprendente que 
résulta a este respecto la tesis de île Gregof, cuando toda su concep- 
ciôn se centra en los aspectos psico-sociolôgicos del trabajo, y es - 
un palaclin de su tratamiento adecuado. îTo obstante, parece que acepta 
la creencia general!zada de que para estar al frente de la Direcciôn 
de Personal es suficiente con tener experiencia, como si no fuese pre 
ciso ademâs, y sobre todo, dominar las respectivas técnicas.
Con respecto a las aptitudes, E.F.L. Brech afirrca que la corn 
petencia del directive requiere dos series de aptitudes en las cuali- 
dades humanas o personales: a) las de nivel de intcliçencia o monta—  
les, en relaciôn ccn la apreciaciôn de las circunstancias, la valora- 
ciôn de los dates y la tor:a de decisiones subsiguiontes (es decir, el 
factor juicio) y b) las de iiipacto personal en la conducta tal, que - 
promueva una sana motivaciôn y cooperaciôn (es decir, el factor acti­
tud)" (72).
Por ultimo, la determinaciôn cal tipo de adiestramiento a - - 
emplear para alcanzar el objetivo propuesto, suele suscitar problomas; 
pues, junto a la cdficultad que entraîla la natural tondoncia del direc 
tivo a crear que ya lo sabe todo 3', cor-’o consecuencia, no ser propicio 
a someterse a una acciôn formativa; existe la que supone la escasez - 
de tiempo de que dispone, que se convierte, de ordinario, en disculpa
(71) La Particimaciôn en la industria', Barcelona, 1959, pâg, 196.
(72) Obra citada en ultimo lugar, pâg. PÛG.
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para participer en taies acciones formativas, y, por ûltimo, ademâs no 
es fâcil organizar estas actividades en forma que resulten eficaces,- 
teniendo en cuenta la acusada personalidad de los llamados a asistir 
a ellas (73), En definitiva, podriamos afirmar que si toda labor for­
mativa implica un cdrnulo de problems, éstos llegan al m&iimo cuando 
los afectados por la misma son de nivel directive (74),
22, Preparar a los directivos mâs capaces para ocuoar nuestos 
nâs elevados; es decir, ponerlos en condiciones para asumir mayores 
responsajDilidades y deserapefiarlas con acierto. Si importante es la —  
finalidad primera, mâs trascendencia aun tiene esta segunda, pues co­
mo destaca P.P. Drucher, "la prosper!dad, si no la supervivencia de - 
todo negocio, depende del deserrpeno de sus garantes de mflana" (75),- 
En efecto, si el présenté esta en manos de los dirigcntes actuales,el 
future estâ en las de los que hoy se preparen para asumir mafiana el - 
poder. De aqui la atenciôn que debe prestarse a este camx), y el cui- 
dado con qu.e tiene que desarrollarse esta acciôn especifica de foiTia- 
ciôn. El Qutor ultimoiaente citado, expone una visiôn integral de este 
tratamiento (75), que la considerarios sumamente interesante, por lo -
(73) 0. Gelinier, manifiesta al respecto que 'un plan de perfecciona- 
mlento colectivo serâ tanto mâs eficaz cuanto mâs logre dar cima 
a un esfuerzo realizado desde la base (plan de perfeccionaiûento 
individual por cada mando jerârquico). I or ello, la tcndencia r.q 
derna consiste en articular les planes de perfeccionamiento co—  
loctivo en torno a la colunna vertebral, que consiste en el per- 
feccionamiento colectivo de los jefes de semdcio y de los direc 
tores en ol aspecto mâs sintôtico de sus funciones, la^jM^cnicas 
de direcciôn, incluyendo los medios de porfeccionamiento indivi­
dual de sus suborcinados. En estas condiciones estân después me- 
jor pertrochados ^ara utilizar todas las ocasiones de perfecciona 
miento individual de sus subordinados para garantiaar la preiia 
raciôn y el seguimiento de las actividades colectivas de perfoc- 
cionaiïiento (Obra citada, pâg. 351-5L).
(74) Koontz y O'Donnell, en la obra citac'.a, pâg. 393-04, formulan - - 
dicz principios bâsicos do la forrraciôn de directivos, qu.e revis 
ten un indudablo interés prâctico.
(75) •'La Gerencia do Enoresas- , D. .lires, 1957, pâg. 4^2.
(73) Obra citada, pâg, .,43-43.
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que a continuaciôn la resefiaitios sintéticamente, efectuando al mismo - 
tiempo su anâlisis crltico. Como princimios de la capacitaciôn direc- 
tijm, formula los siguientes:
12, "La preparaciôn de gerentes debe ser la preparaciôn de —  
todo el grupo gerencial , es decir, tiene que ser una acciôn total —  
que comprenda todos los aspectos directivos en sus distintas manifes- 
taciones, vertientes y perspectivas (77).
22, •■•'La preparaciôn de los gerentes debe ser dinâmica. Nunca 
debe tener por finalidad reemplazar a lo que constituye el présente:- 
los gerentes de hoy, sus cargos, o sus calificaciones. Debe siempre - 
enfocar las necesidades de mafiana'. 0 sea, debe tener la mirada en el 
future, en las exigencies del porvenir y on sus posibles soluciones.
Se requiere cônsiderar anticipadamente lo que se va a necesitar y cô- 
mo se iX)drâ atender.
32, La preparaciôn de los gerentes debe al^ arcar a todos los 
gerentes de la empresa. Debe tener por finalidad dar a todos una opor 
tunidad de mejorar y desarrollarse a si irismos". Lo que siçnifica que 
ha de afectar a todos, para lograr modificar y mejorar la actuaciôn - 
de cada uno. Précisa, pues, incluir a todos, absolutamente a todos, - 
en la acciôn formativa, si bien las mocalidades que revista sean dis­
tintas segun las demandas de los destlnatarios a ^aienes se refiera.
C) Referoncia a la situaciôn en la empresa esipahola (73)
a) F o mac i ôn previa
En la forr'aciôn previa, salvo la acciôn de aprendizaje, poco
(77) En cl Inforr-.o de la Delegaciôn yugoslava", en el citado II Con­
greso Internacional, pâg. 6, se contione una enumeraciôn de ta—  
reas propias de los funcionarios directives, que si bien se re—  
flore exprosamente al campo publico, la considérâmes de interés 
general, leuos entrada una visiôn progresiva de las ri sms.
(73) Un anâlisis sintstico, pero a la vez alaccionador de la situaciôn 
de la formaciôn profesional en nuestro paîs, nos lo ofrece A. —  
lui g vert en llanuai de .relaciones llumanas", Madrid, 1967, pâg. 64-67.
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pueden hacer las empresas, y en éste hay que reconocer que excepte —  
cualificadas excepciones, los resultados no han sido muy satisfacto—  
rios. En consecuencia, lo normal es que la formaciôn previa tenga que 
conseguirse individualmente por los propios interesados, por una par­
te, de acuerdo con las posibilidades mâs bien limitadas que ofrecia - 
la Ley de Ensehanza Profesional; y, por otra, acudiendo a las activi­
dades formativas organizadas, bien oficialmente, y en este sentido se 
pueden destacar: en primer lugar, la ingente labor realizada por el - 
Ministerio de Trabajo, a través de la Formaciôn Intensive Profesional, 
del Programa de Promociôn Obrera y de las actividades subveneionadas 
con cargo al Fondo de Protecciôn al Trabajo, etc., etc.; y, en segun­
do lugar, la obra realizada por la Organizaciôn Sindical mediante la 
red de instituciones docentes establecida.por todo el territorio na—  
cional; en tercer término, también hay que mencionar la acciôn docen- 
te llevada a cabo por instituciones de Corporaciones pâblicas, entre 
las que sobresalen las realizadas por algunas Diputaciones provincia­
les; bien, finalmente, sin carâcter oficial, como son las institucio­
nes docentes de la Iglesia, etc., etc. El anâlisis de todas estas ac­
tividades, requiere una extensiôn que excede de nuestras posibilida—  
des actuales, Creemos, pues, que es suficiente con mencionarlas y con 
resaltar sus frutos beneficiosos.
Si observamos la situaciôn en otras areas de ensehanzas, ya - 
fuese Universitaria o Técnica, ya fuese de niveles inferiores; lo ca- 
racterfstico tradicionalmente, ha sico, por un lado, la desconexiôn - 
de taies ensenanzas con las exigencias empresariales y, por otro, que 
su desarrollo so efectuaba en forma autônoma, es decir, que la mayoria 
de los que recibian taies ensehanzas no sablan después adonde iban a 
actuar, pues sôlo excepcionalmente, los participantes en dichas ense- 
ftanzas eran envi ados por las propias empresas. Ultiroamente, se puede 
constatar como se va opérande una transformaciôn en esta situaciôn, - 
en especial, con respecto a los mandos medios y personal directive.En 
efecto, se han creado por iniciativa oficial y privada, rmiltitud de - 
Centres de formacion de dirigeâtes, cuyos programas responden ya a —  
las exigencias empresariales de contar inicialraente con personal espe 
cializado y preparado, incluso, para asumir de entrada puestos de man 
do. Con la creaciôn de esta clase de Centros -destaca el P. Luis A.- 
Sobreroca Ferrer- se ha puesto en marcha la idea de la necesidad de - 
conectar mâs y mâs la industria y la ensehanza. No se trata sôlo de -
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flnanciar los Centros de ensehanza, sino de hacer oir la voz de la —  
industria en los mismos, ya en foima de sugerencias para la misna en­
sehanza, orientando los planes de estudio y acomodando la docencia a 
la realidad, ya facilitando profesores que altemen sus ocupaciones - 
empresariales con la cdtedra"' (79).
b) Formacion inicial
En la formaciôn inicial cabe destacar el hecho de que cada dia 
existe una mayor preocupaciôn por adiestrar al personal de nuevo in—  
greso; y asi es frecuente la celebracion de cursillos y de périodes - 
de adiestramiento en las empresas, contando con sus propios medios o 
utilizando los servicios de Entidades especializadas (80). Entidades 
cuyo numéro va creciendo constantemente, y que, en termines générales, 
realizan una labor eficaz de a^ oida y asistencia a las empresas. Por - 
otra parte, en bastantes supuestos, esta acciôn formativa va ligada - 
también a la de selecciôn de candidates, en cuyo caso existe una uni- 
dad en ambos procesos. Podriamos afirmar, que esta preocupaciôn cre—  
ciente por el adiestramiento inicial suele ser, de ordinario, un re—  
flejo de la progresiva atenciôn hacia los problemas de personal, y un 
sintorna évidente de la tecnificaciôn de su gestiôn. /vhora bien, no —  
hay que olvidar que en muchas ocasiones, es debido a causas totalmen- 
te distintas: la dificultad o carestia de encontrar personal idôneo,- 
impone como ünica soluciôn el adraitir empleados o trabajadores no pre 
parados, y acto seguido adiestrarlos mediante procedimientos intensi­
ves.
(79) "Los Centros de Formaciôn de Directivos de Empresas", Corunica—  
ciôn presentada al I Congreso Nacional de Organizaciôn Cientifi­
ca del Trabajo, Madrid, 1953.
(80) Una de las experiencias, quizâ irâs interesante, es la que nos —  
brindan los grandes almacenes comerciales, que suelen tener mâs
o menos formaImente organizadas actividades formativas para adies 
trar a su dependencia. En termines generates, los resultados son 
satisfactorios, pues si en ocasiones falta técnica, se suple con 
el entusiasmo de los instructores.
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c) Formaciôn posterior
En la formaciôn posterior, los avances son menos perceptibles, 
si bien las transforraciones tecnolôgicas van imponiendo operaciones 
de reconversion profesional, que, en ciertos casos, se financian con 
el Programa de Inversiones del Fondo Nacional de Protecciôn al Traba­
jo. En este aspecto, se nodrian mencionar también a^ oortaciones valio- 
sas, tanto de fndole oficial como sindical o privada. No obstante, —  
hay que reconocer que en este frente y por lo que se refiere a la la­
bor de las propias empresas, no son muchos los progresos realizados,- 
por lo que hay que actrdtir que es aun largo el c ami no a recorrer. Los 
factores déterminantes de esta situaciôn son muy varios, y asi, entre 
otros, se inieden indicar los siguientes:
1 -. jlP/-.. con carâcter general, una preocupaciôn por la
capacitaciôn del personal de que se dispone, pues con frecuencia se - 
piensa que éste esté para trabajar, para renclir, no para estudiar y - 
adiestrarso. Me tiene una visiôn dofomada del mismo, que suele ser - 
muy onerosa.
2-2. T^ioco, de ordinario, existe una planificaciôn de planti- 
lla_s ni una progra: aciôn de efectivos, con lo cual nomalmente no hay 
una politica a largo plazo de formaciôn y menos de perfoccionamiento.
32, En ciertos casos liay pina_ omrjppTonria_ fragatiyen la accion 
formativa Posterior, pues los resultados qj.a con ella so han logrado, 
no han sido bonoficiosos, sino perjudiciales. Tal succde cuando les - 
participantes on los curscs, reuniones, etc., se sienton frustrâmes - 
al ccnmrobar que de nada sim/iô su osfuorso, ya que no se les jreirtte 
después aplicar las ensenanzas rocibidas. En este sentido, merece re- 
seuarso la posiciôn contraria a esta formaciôn, sustsntada por A. - - 
Puiçrvert, cuando nos dice: ■ incudablomente que la tondoncia y la neco 
sidad actual es la ce modornizar la industria, pero esto es fâcil de 
docir y dificil de lograr, porque cuando un hoirbre ha triunfado en la 
vida y ha pasado de la ritad do la rlsma, os casi irposiblo compren—  
dor q^ je los tiempos han combiado casi de subito, y que continuar como 
hasta el présenta luade ser poligroso. Para este tipo de empresa, muy 
genoralizado en nuestro pais, nuestro consejo es da que se abstenga - 
de hacer concurrir a sus empleados y obreros a cursos de p-erfecciona-
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miento, porque se darâ el caso curioso de que, al volver a la casa,—  
se encontrarân con que cuanto les han enseîlado como rnalo lo tienen al 
por mayor y, lo que es peor, tendrân que andar con pies de plomo para 
hacérselo saber a sus superiores sin que éstos monten en cèlera. No - 
nos engaflemos. Precisamos antes de un perfodo de transiciôn, para po­
der abordar después la modernizacion. No basta con querer seguir la - 
moda, porque otros con^etidores lo vienen haciendo. Lo primero es cam 
biar el concepto de la propia empresa, modernizarlo, hacer que los —  
hombres colaboren en la misma con fe ciega, para lo cual se précisa - 
depositar la confianza en ellos y tratarlos econômica y moralmente co 
mo al propio empresario le gustarfa ser tratado. Entonces si habrâ - 
llegado el raomento de aprender mas, y los frutos de los cursillos de 
perfeccionamiento serân excelentes y cada cual podrâ rendir mucho mâs 
de lo que se supone hoy en dla, pero, repétimos, pretender empezar es 
te edificio por el tejado es tan peligroso, que no deberâ extraharnos 
si se derrumba y nos pilla a todos debajo" (81).
42. En algunos supuestos hay un recelo, que puede estar funda 
do, de que si capacita al propio personal, en cuanto tenga oportuni—  
dad acoptarâ ofertas que le formulen otras entidades yabandonarâ la 
empresa. Refiricndose a la realidad francesa, hace ya bastantes afios, 
J. Chevalier afirmô que "lo que retiens a menudo las empresas de for­
mer aprendices y practicantes, es el peligro de ver que este personal 
escogido lleva a los competidores los conocimientos prâcticos que le 
habian dado ocasién de adquirir- (82). Es decir, que existe no sôlo - 
el peligro de estar adiestrando a personal para otras empresas, sino 
que, ademâs, este personal pueda divulgar secretes industriales, co—  
merciales, etc.
En conclusiôn, hay que admitir que la formaciôn posterior se 
halla bastante abandonada en imchas empresas; si bien hay que recono­
cer que en algunas, esta formaciôn se cuida con esmero y se obtienen 
resultados altaraente beneficiosos, tanto desde el punto de vista es—  
trictamente técnico, como, sobre todo, desde la vertiente humana (83).
(81) Obra citada, pâg. 168.
(82) ‘Organizaciôn de Empresas", Barcelona, 1960, pâg. 553.
(83) Una experiencia referente a adiestramiento en Segurldad del Tra­
bajo, lo expone J. Zorario Merino en su corrrunicaciôn "Selecciôn y 
Fomaciôn del Personal en la Seguridad, en las empresas cerâmicas
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d) Formaciôn vertical
Finalmente, en cuanto a la fomaciôn vertical, si bien tradi­
cionalmente no se le prestaba atenciôn, al seguirse usualmente como - 
procedimiento de selecciôn la libre designaciôn; hoy, cuando son cada 
vez irayores los requerimi ento s técnicos, aun cuando se mantiene tal - 
procedimiento, sin embargo, se van teniendo mas en cuenta los conoci­
mientos y el grado de capacitaciôn que se poeeen. De aqui el hecho —  
évidente de que se vaya atendiendo mâs esta modalidad de formaciôn y 
que resuite, por otra parte, interesante al propio personal; el que - 
procura capacitarse por su cuenta, asistiendo a cursos an Centros es­
peci ali zados (84), En este sentido, merece destacarse el hecho fâcil- 
mente observable, que si,de ordinario, una faceta de esta formaciôn - 
que no suele atenderse por las empresas, es el de la capacitaciôn pa­
ra puestos de gerencia; no obstante, es cubierto por los propios inte 
resados mediante la asistencia a cursos de alto nivel desarrollados - 
por los mencionados Centros especializaclos, El incréments considéra—  
ble del numéro de matriculados an estos cursos, es la nanifestaciôn - 
mâs Clara de que las perspectivas de los diplomados en ellos van sien 
do cada dla mâs esperanzadoras,
Por ûltimo, y sin propôsitos exhaustives, se pueden citar al­
gunos de estos Centres que han logrado un évidente prestigio, y que - 
han conseguido, por otra parte, institucionalizar estudios y profesio 
nés, prestando al raisi.io ticnpo un efectivo sanûcio al pais. En la es 
fera oficial, ocupan un primer lugar, la Escuela de Organizaciôn In—  
dustrial, en Madrid, la Escuela de Adrunistraciôn de Empresas, en Bar 
celona, y los cursos del Institute Nacional de Racionalizacion del —  
Trabajo, también en lâdrid. En la esfera no oficial: el I.C.A.D.E. y
azulajeras', I Congreso N. de Organizaciôn Cientifica del Traba­
jo, Madrid, 1983.
(84) F. Torrella îîiubô en su Comunicacion al Congreso ultiroamente ci­
tado, "Consideraciones y Experiencias sobre la forraciôn de futu 
ros y actuales mandos intermedios; expone a este respecto ideas 
que raerecen especial atenciôn,
Igualmente reviste interés la Comunlcaciôn al rdsro Congreso, de 
L. Claudi, sobre Formaciôn de Mandos Intermedios
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el E.S.I.C., en IMrid; el E.S.A.D.E., en Barcelona; el E.S.C.E. en - 
Alicante; el E.3.T.E., en San Sebastién; el I.N.S.I.D.E., en Bilbao;- 
la Escuela Superior de Técnica Enpresarial Agrfcola en Côrdoba; etc., 
etc. Junto a estos Centros se pueden mencionar también las activida—  
des docentes que realizan las Empresas de Organizaciôn y Asesoramien­
to: T,E.A., I,C.S.A., Bedaux, etc, etc. Dentro de la divorsidad de —  
los programas de estos Centros, se pueden observar, no obstante, unas 
caracteristicas bastante coimines, y asi, entre otras, merecen desta—  
carse:
1^ . Diferenciaciôn de las enseflanzas impartidas para postgra- 
duados sin experiencia empresarial y para personal que ya deseirpeha - 
puestos y cometidos en estas.
2&, Gradacion de las ensehanzas por niveles distintos, segun 
los puestos a ocupar en las empresas.
32, Diversificaciôn por ramas de funciones empresariales, si 
bien se procura mantener una cioita unidad on la ensehanza impartida,
aunque se preste una especial atenciôn a la problemâtica de la fun--
ciôn respective.
42. Aplicaciôn de métodos podagôcjicos activos, para lograr que 
los conocimientos que se proporcionan sean lo mâs prâcticos posibles.
Junto a estas caracteristicas de los programas, podriamos - - 
ahadir estas otras referentes a los cursos en general:
12. Hacer compatible la asistencia a los mismos con el deseirpe 
ho de la actividad profesional respectiva, i^ ara lo cual, los horarios 
suelen ser de noche, o si excepcionali^ente son de jornada compléta, - 
entonces tienen lugar en pocos cias cada senana, para tener libre el 
reste del tiempo.
22. Formar los cuadros de profesores, con personal especializa 
do de procedencias muy varias, para aglutinar formaciones distintas y 
experiencias heterogéneas. Asi junto a hombres de empresa, actüan pro 
fesores universitaries, etc.
32. Dinamismo en el contenido de los programas, los que se —
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suelen variar con frecuencia, con objeto de ir perfecciondndolos a me 
dlda que la experiencia lo requiere (C5).
7. La Formaciôn en la Adrainistracion Pdblica
A) Planteairdento
Si la empresa requiere, por las razones expuestas, dedicar —  
una atenciôn especial a la formaciôn de su personal, esos mismos moti 
vos, quizd aûn mâs agudizados, demandan que la Administraciôn Pdblica, 
en sus distintas esteras, preste un ouidado primordial también a la - 
capacitaciôn de sus funcionarios, Merece destacarse que, como se indi 
cô, mlentras éste fue un aspecto que en el régimon tradicional de la 
Administraciôn se tuvo muy poco en cuenta, de tal forma que el abando 
no de la formaciôn horizontal y vertical fue caracteristica de aqué—  
lia; en cambio, en el momento présenté, una nota relevante os la aten 
ciôn creciente a la capacitaciôn en todas las Adiainistraciones Pûbli- 
cas. La capacitaciôn de personal -declaran las Nacioncs Unidas- es - 
de impÆ»rtancia fundamental i^ ara todos los servicios pûblicos. El pro- 
ceso mismo de la capacitaciôn puede dar a quien la recibe un nuevo —  
sentido de la dignicad de su funciôn. Pero existen très factores que 
hacen singularmente urgente la forraciôn del personal para el ser>/i —  
cio del Estado en los iiaises que se hallan en vias de desarrollo, a -
saber: la necesidad de innovaciôn en la Administraciôn para hacer --
frente a las transformaciones de los sistornas econômicos y sociales, 
la répida expansiôn de las funciones que el gobierno estâ llamado a - 
realizar, y la escasez de personas preparadas profesionalmento que —  
es, rx>T lo general, caracteristica de esos naisos. La forraciôn profe 
sional ne rece figurar, pues, con prioridad proférante en los progra—  
mas de desarrollo (86).
El bien la anterior doclaraciôn va dirigida especificaraento a
(65) El anâlisis del contenido de estes progroias, periâto destacar - 
las caracteristicas resoEadas, asi como también conprobar ol - - 
avance considerable quo so ha realizado en este campo en un pe—  
riodo breve de tiorpo.
(CG) -Manual de Actùnistraciôn lublica , II. York, 126.., pâg. 69.
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los palses en vlas de desarrollo, su contenido es aplicable también a 
las restantes Adiainistraciones Pûblicas, pues en ellas se puede igual 
mente observar:
- la necesidad de acometer transforrcaciones econémicas y so—  
dales cada vez mas couplejas y diffciles de realizar.
- la ampliacién, como pusiiaos de relieve en su momento, de —  
las funciones pdblicas, y
- la escasez de personal preparado para desarrollar taies fun
ciones.
En consecuencia, podriamos afirmar que si de la formaciôn de­
pende en gran parte el porvenir de las empresas; la formaciôn igual—  
mente, condiciona el présente y el futuro de la Administraciôn. Una - 
Administraciôn con personal incompétente, sa transforma en un organis 
mo ineficaz y costoco, que dificilnente es soportado por la sociedad 
que ha de financiarlo.
Finalmente, y ocupândose del personal local, las Nacioncs Uni 
das iDonen taibién de relieve la importancia y trascendencia de la for 
maciôn an los momentos présentés y asi manifiestan eue "la evoiuciôn 
de las instituciones de gobierno local conduce naturalmenta a un nue­
vo examen do los objetivos de la formaciôn y de sus métodos. La infor 
maciôn o instrucciôn del personal ha de hacerse de modo que contribu- 
ya a reforzar e iipulsar la creciente expansiôn de funciones de los - 
gobiernos locales. Esta expansiôn irmono nuevas rcsponsabilidadc-s a - 
los funcionarios encargados de planificar y administrai* programas de 
formaciôn. Le trata de inculcar a los funcionarios de las administra- 
ciones locales una comprensiôn mas exacta del desarrollo econônico y 
social en sus lineas générales, de ensenarles a planificar, y elevar 
a la suporioridad proyectos de desarrollo de alcance local y de capa­
citarlos para calculer los recursos de personal y de material necesa­
rios para la ejecuciôn de taies proyectos. Le les %niede ensefiar asi —  
mismo la ranera de adrdnistrar los proyectos de desarrollo de carde—  
ter local y de inforrar sobre la marcha de los irismos. don objetivos 
que estan al alcance de los funcionarios encargados de la fonaciôn y 
el logro de los rdsmcs significarîa una valiosa contribuciôn a los —
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planes nacionalss de desarrollo" (87). En consecuencia, se impone una 
acusada transfornacion en el adiestrariiento de los funcionarios loca­
les, en especial de los directivos, con objeto de que puedan deseirpe- 
fiar las nuevas funciones que sobre ellos recaen. Como en su momento - 
expondremos, la Escuela Nacional de Administraciôn Local esté tratan- 
do de atender este aspecto, mediante los cursos de especializaciôn pa 
ra funcionarios veteranos y a través de la especializaciôn en las en- 
sehanzas en los cursos de formaciôn inicial (88).
B) Problemâtica actual
En principle, los aspectos examinados relatives a la forma- - 
ciôn en general, son plenamente aplicables a la especifica de la Adrd 
nistraciôn; si bien se puede ahadir, 'por una parte, que es frecuente 
que las cuestiones rcseiiadas se presenten aun con mayor gravedad en - 
la esfera pilblica y, por otra, que aderrâs de ordinario tiene otros —  
problems especificamente püblicos, Asi, y sin afân exhaustive, se —  
pueden mencionar:
12. Los que tienen sir rai2 en la ausencia __apropia—
dos para realizar las actividades formativas, fundamentalmente la es­
casez de crédites prosupuostarios para tal fin, que imposibilitan la 
financiaciôn de dichas actividades. Los organes de gobierno de la Ad­
ministraciôn se encuentran frecuentcmente ante una penuria de recur—  
SOS mra atender las distintas necesidades de su competencia y cuando 
llega el momento de las dotaciones, hay siempre exigencias rÂs acucian 
tes que las formativas, con lo cual estas van quedando pendientes - - 
para una mejor ocasiôn. De aqui cl que sôlo on cl caso de existir Cen 
tros especializados dedicados a esta funciôn, se puede llevar a cabo 
una labor continuada de mayor o menor trascendencia, sacru.n la foima - 
en que esté articulada aquélla y, sobre todo, segun la cuantia do los 
recursos financieros de que disponga.
(37) Formaciôn en Ad::inistraciôn Local , N. York, 1958, pâg. ...
(38) En el Inform.e de la Delegaciôn de Comunidades Europeas" en el - 
repetido II Congreso Internacional, pâg. 11, se indican los dos 
objetivos de la formaciôn cjue se facilita por aquéllas, que los 
consideromos de un cran interés, por cuanto sintetiza los dos as 
pectos bâsicos a tener on cuenta: necesidades del sorvicio y - - 
desarrollo de la carrera del funcionario.
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22. Los que surgen como consecuencia de la déficiente distri- 
buciôn del personal entre los distintos servicios de la Administra- - 
ciôn; lo que détermina que en las dependencias que es escaso el perso 
nal, éste se precise en todo momento y no pueda distraérsele asistien 
do a actividades formativas; y en las dependencias que lo hay en exce 
so, como las posibilidades de promociôn son muy reducidas, el estlmu- 
lo para asistir a taies actividades es nulo.
3 2 , Los que se presentan merced a la heterogeneidad del per—  
sonal pûblico. en cuanto a titulaciôn, cueipos, funciones, etc., que 
dificultan una acciôn formativa unitaria, o al menos articulada en un 
ûnico plan. Hate rogenei dad que détermina, como minimo, grandes dife—  
rencias en el tratamiento forrrativo, pues en tanto unos grupo s de fun 
cionarios disfrutan de atenciôn preferente, otros, la mayorîa, son de 
ordinario, ignorados a efectos formativos.
4 2 , Los que nacon de la dispersiôn territorial de los funcio­
narios, que igualmente presentan grandes dificultades para una acciôn 
global.
52 , Los que tienen su origen en las relaciones entre la poli­
tica y la burocracia, que suelen suscitar cuestiones delicadas:
- la predisposiciôn do los politicos a disponer de libsr- 
tad para désignai" a los ocupantes de los puestos profesionales de ran 
do, es contraria a la necesaria articulaciôn de la formaciôn con la - 
promociôn.
- la preocupaciôn de los politicos a toner a su lado per- 
nanentemente a los funcionarios que colaboran con ellos, dificulta la 
asistencia de éstos a actividades formativas.
- la tcndencia frecuente de los politicos por realizar ac 
tividades sin una previa elanificaciôn, hace dificil el adecuado - - 
adi est rami ent o de bs funcionarios que han de llevarlas a cabo.
En conclusiôn, hay que reconocer que son multiples los obstâcu 
los que se advierten en el campo p'iblico para lograr inplantar una - 
acciôn formativa cficisnte q.ie responda a los principios y requisites
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que se consideran fundanentales para llevar a cabo una labor satlsfac 
toria. Mo obstante, hemos de destacar que los esfuerzos que se estân 




La formaciôn previa, coincide norroalmente con el perfodo de - 
ensehanza general, segün los niveles de conocimientos exigidos, y asi 
referido a los funcionarios de Administraciôn general, suelen distin- 
guirse tres grandes pianos: ensehanza primaria para los puestos de —  
ejecuciôn de primer nivel: los subaltemos y sirailares de la realidad 
espahola; ensehanza secundaria para el segundo nivel: auxiliares y ad 
ministrativos; y ensehanza superior para el tercer nivel: técnicos o 
directivos. Este esquema simpliste, hay que reconocer que ha sido des 
bordado por el desarrollo tecnolôgico y por la ampliaciôn de funcio—  
nes de la Administraciôn, que demanda cada vez un mayor grado de espe 
cializaciôn en técnicas muy diverses. Ante esta situaciôn se han ten_i 
do que ampliar las titulaciones requeridas y paralelamente han surgi- 
do multiples conflictos, por una parte, al tratar de las equiparacio- 
nes entre estas nuevas profesiones y las clâsicas y, por otra, al no 
existir en algunas Centros Oficiales de formaciôn también se presen—  
tan problèmes ante el reconocimiento legal de taies titulaciones. Los 
técnicos de Inforraâtica, de Relaciones i-ûblicas, etc. son, entre - -
otros mucho8 mâs, ejemplo de esta cuestiôn. Refiriéndonos a la reali­
dad espahola, se puede citar, entre otros, el hecho de la publicaciôn 
de convocatorias oficiales para cubrir plazas de Asistentes Lociales, 
cuando todavia esta titulaciôn carecia de reconociiriento legal.
En definitiva, se puede afirmar que, si con respecto a los fün 
cionarios de Administraciôn general, la formaciôn previa estâ atendida
(89) La estiucturaciôn y actividades previstas del Colecrio del Servi- 
cio Civil britânico, de acuerdo con las recomendaciones del "In- 
forrro Fulton , constituyen un claro ejemplo de esta preocupaciôn 
y de los esfuerzos que se realizan (Vid. "Informe de la Delega—  
ciôn Britânica ‘ en el reiterado II Congreso Internacional,pâg.12-17).
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aceptablemente; el problem surge, cada vez en myor medida, con res­
pecte a los funcionarios de servicios finalistas y de los de organos 
de asesorairdento, asistencia, etc., donde se observan acusadas defi—  
ciencias, puss no siempre se dispone de personal capacitado y, por —  
otra parte, su adiestramiento résulta bastante diffcil.
b) Formacion inicial
Como manifiesta el Profesor Garcia Trevijano "la tendencia —  
actual en todos los palses es a conectar la seleccidn con la forma- - 
cion. Con el nombre de Escuelas, Institutes, Centres, etc., se desig- 
nan los instrumentos que tratan de formar y perfeccionar al funciona- 
rio. Los hay de muy diversas clases, segdn se tome como indice un as- 
pecto u otro (90). 0 sea, que es precisamente en este sector donde *- 
la accidn formativa reviste mayor intensidad, si bien este no signify 
que que en todo caso los resultados sean satisfactorios. Asi, los - - 
principales problems que présenta esta modalidad formativa, son:
1° ijacion de los objetivos de la ensehanza impartida: - 
?se pretende incrementar los conociirdentos?, o ?se persigue preparar 
para la accion?. La primera posicion lleva a estructurar la formacion 
sobre disciplinas teoricas; la segunca conduce a fijarla sobre sesio- 
nes précticas. Una postura intermedia es combinar ambas, pero dando - 
preponderancia a una de ellas. Los objetivos de la formacion inicial 
se limitan a proporcionar las informaciones que perraitan a los funcip 
narios colocar su tarea futura en el marco social que les es propio,- 
hacerles adquirir determinadas técnicas aptas para sacar el mayor pro 
vecho posible de su saber y a encontrar las informaciones tedricas re 
glamentarias o actuales que desconoce, a estiirrular su curiosidad inte 
lectual y su amor por el perfeccionamiento orientados hacia una mejor 
torna de conciencia de nuestra época y de su evolucidn futura; sensibi^  
lizarle con respecte a las relaciones huiranas y llevarle a que se sir 
va de los infinités nedios de comunicacidn que existen con el mundo r- 
alrededor (91).
2^ . El reconocimiento del cardcter que tiene el période forma-
(90) Cbra citada, pémr. 609.
(91) Informe de la Delegacion belga % en el reiterado II Congreso —  
Internacional, pdg. 1^.
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tlvo: ?es simplemente formtivo? o ?reviste ademâs el carâcter selec­
tive?; lo priinero supone que el alumno s61o tiene que asistir con re- 
gularidad a las enseftanzas; lo segundo entrafla que ha de acreditar —  
ademâs, el aprovechamiento en las irdsnas.
3-, La determinaciôn de las materias objeto de ensehanza. pues 
son multiples las posiciones posibles; asi, entre otras, se pueden men 
cionar las siguientes, cada una inspirada en un propdsito distinto:
- incrementar e intensificar los conociirdentos bâsicos —  
exigidos para la seleccion. Posicidn que lleva a dedicar la atencidn 
preferentemente sobre las mismas disciplinas que constituyen la res—  
pectiva carrera. Se pretende una especializacion general sobre las —  
mismas.
- ocuparse de otras materias distintas de las exigidas,—  
pero conplementarias de éstas, para proporcionar una visidn mâs gene­
ral. Se pretende anpliar los conociirdentos del funcionario.
- dedicarse a las materias que constituyen fundamentaImen 
te la base de la actuacion profesional inmediata. 21 fin perseguido - 
es faciliter el desempeflo correcto do las tareas asignadas (9^ ).
4-. ^1 concretar la duracion de los périodes forrativos, sue- 
le ser tairbién problem trascendente y que requière apropiada refie—  
xiôn: los périodes breves pemiten mntenor mejor la atencion y la —  
tension de los participantes, originândoles, por otra parte, menores 
sacrificios de todo tipo; los périodes prolongados, a su vez, facili- 
tan profundizar niâs y llegar a crear una mentalidad adecuada, pero re 
quieren un mayor esfuerzo que entraha,en ocasiones,un cran sacrificio.
(Sd) En el Informe de la Delegaciôn italiana", en el citado II Con—  
greso Internacional, pâg. 9-14, se expone el contonido de los —  
programas de los cursos de forracion inicial de los funcionarios 
directives, que célébra la Escuela Superior de la Adifdnistraciôn 
Pdblica. De su lectura se pueden deducir conclusiones interesan- 
tes, peso a que no se pueda afirrar eue la estructuracion de ta­
ies cursos sea el ideal, ni i.ucho msnos.
En el • ïnfom-io de la Delegacion Sueca g pdg. ù-6, se da cuenta -
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5^ . El decldlr cuâl serâ el 6rgano docente que desenroefte la - 
acciôn formativa: ?estâ centralizado?, o ?es descentralizado? El ado£ 
tar une u otro sisterna, présenta, indudablemente, sus ventajas e in—  
convenientes, segun los casos.
6^ . El establecer los criterios de selecciôn del profesorado:
?funcionarios?, ?profesores de la Universidad y de Escuelas Oficia- - 
les? Los funcionarios presentan la ventaja de tener un mayor conoci—  
miento de la realidad en la que tienen que actuar los alumnos; los —  
profesores tienen una mayor preparacidn docente.
7“. El deteiminar cuâl es la situaciôn a efectos profesiona—  
les de los alumnos durante el perfodo formative: ?tienen la condiciôn 
de funcionarios?, ?siçuen siendo simples aspirantes? La tendencia, cq 
mo ya indicamos, es a reconocerles la condiciôn de funcionarios a - - 
ciertos efectos econômicos, pero no con carâcter total.
Podriamos enuiaerar mâs problems, pero considérâmes que en —  
los reseRados se comprenden los principales. Y frente a cada une de - 
elles, considérâmes que la soluciôn correcta es la siguiente, o lo —  
que es lo mismo, que las directrices informdoras de la formacion ini.- 
cial de los funcionario s_, pueden s e r :
Ir, Se dobe pretender faciliter la actuaciôn profesional ce - 
los nuevos funcionarios, para lo cual, si bien han de proporcionarse 
conocimientos, es mucho mas trascendente dcsarrollar aptitudes y modi 
ficar actitudes.
La fase formativa debs articularse formando parte de la - 
selective, con lo cual dobe existir la posibilidad do elirdnar duran­
te aquôlla a los aspirantes que no se consideren lo suficiantenente - 
aptos.
3^ . Los conocimientos a proporcionar deben ser, fundamental—  
mente, los necesarios para actuar con eficacia en el respective cairpo
del objetivo y contenido del curso introductorio para funciona—  
rios de nuevo increso, que organiza la Oficina Uacional de Adies 
tramiento.
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profesional. En conseouencia, se deben eliminar todas las enseflanzas 
que supongan reiteraciôn en las materias, précisas para la obtenciôn 
de la titulacion exigida o de materias examinadas en las pruebas se—  
lectivas. En cambio, la atenciôn debe centrarse en aquellas otras es- 
pecificas que sean la base de la actuaciôn profesional (93).
4^ . La duraciôn de los périodes fonaativos no debe ser exce—  
siva, pues agota a los participantes, ni tan brève que sea un mero —
trémite. En términos générales, una duraciôn de seis iceses puede ser
la ideal para los funcionarios de nivel elevado; y de cuatro a dos, -
para los restantes. El establecer périodes menores, de ordinario iirpl,
de lograr resultados prâcticos.
5â, La acciôn formativa en el campo pdblico debe centralizar- 
se, si bien no en un ùnico ôrgano, sino en tantos ôrganos como esfe—  
ras en ella se distinguen. Es decir, un ôrgano encargado de la forma- 
ciôn de los funcionarios de la Acministraciôn Central; otro de los de 
la local y un tercero de la institucional. Los problemas y peculiari- 
dades de cada estera son tantos, que el pretender unificarlos suscita 
ria râs cuestiones que reportaria bénéficies. Esto no significa el que 
no deba existir una colaboraciôn entre elles; que debe existir y que, 
por otra iiarte, poo.rd ser mucho mâs eficaz que tal unificaciôn. Ahora 
bien, el que se postule un criterio centralizador en cuanto al ôrgano, 
no supone que todas las actividades de éste deban centralizarse. El - 
ideal es que se sirrultaneen actividades centralizadas con las descen- 
tralizadas, segun el grupo de funcionarios a que se refieran. En tér­
minos générales, se pueda adriitir que las roferentcs a funcionarios - 
de nivel superior y las que entrahen una acusada especializacion, de­
ben centralizarse; en tanto que las restantes deben descentralizarse 
lo mâs posible.
5^ . En la selecciôn del profesorado, el criterio mâs efectivo 
es el de elegir a los intégrantes de éste, tanto entre profesores de 
la Universidad y Escuelas Oficiales; como entre funcionarios doctaca- 
dos; entre especialistas y tarbién entre hombres de empresa, para - -
(93) En el Info rire de la Delegacion Irlandesa-' en el repetido II Con 
greso Internacional, pâg. 14-15, se matizan con gran concisiôn - 
los aspectos que debe comprender este tipo de fonraciôn.
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constituir cuadros heterogeneos en la formacion y en la expertencia.
El ideal es articular claustros integrados por profesores con visio—  
nes distintas, pero todos con un gran nivel intelectual y con una -—  
amplia expertencia prâctica.
7-. Finalmente, es necesario que los participantes en la ---
accion formativa inicial, tengan reconocida, siquiera sea parcialmen- 
te, la condiciôn de funcionarios pdblicos. Es decir, que perciban una 
retribuciôn, que por lo menos, les cubra los gastos que les origina - 
la asistencia a aquélla, pues en otro caso, al esfuerzo que supone el 
concurrir a estas actividades, se aftade el sacrificio que entrafla el 
tener que costear dicha concurrencia, sobre todo para personas que de 
ordinario no cuentan con ingresos propios, sino que dependen de los - 
recursos familiares.
c) Formaciôn posterior
La acciôn formativa posterior, es de ordinario, menos atendi- 
da por la Administracion, debtdo fundamentalmente, a las dificultades 
que la irdsma entrafla. Asi, entre otros obstaculos, se pueden mencio—  
nar:
1^ . La ausencia frecuente de una valoraciôn de sus resultados 
por parte de la propia Administracion. Es decir, no se la considéra - 
indispensable para la mejora de los servicios, con lo cual, cuando se 
implanta, es mâs por dejarse llevar de una corriente o 'moda', que —  
por crcer en ella. En consecuencia, ni se la dota adecuadamente, ni - 
se presta atenciôn a su désarroilo.
2^ . La falta de interôs, en ocasiones. nor parte de los man—  
dos, que tampoco creen que con ella se introducirén modificaciones en 
la capacidad de los funcionarios. Sstiiran, los que asi piensan, que - 
es una oportunidad que se brinda a éstos para ausentarse del trabajo 
y hacer turismo. En aigunos casos, la posiciôn es mas radical y se —  
Dponen a la participaciôn de sus funcionarios, alegando como motivo - 
'las necesidades del servicio'; si bien a veces, la causa verdadera - 
es el temor a que en taies cursos tengan ocasiôn de comprobar, aun râs, 
la ianorancia de su superior.
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3&. La inutllidad Intrfnseca del contenido del curso. cuando 
en él se tratan cuestiones que no revisten interés para los partici—  
pantes; o si lo tienen, son mal llevadas por los profesores por descq 
nocer las demandas de la realidad en la que se desenvuelven los fun—  
cionarios. La elecciôn de rraterias y la designaciôn de quienes han de 
exponerlas, son en muchas ocasiones un grave problema. Ante la prime­
ra cuestiôn, los dos peligros primordiales son: caer en un teoricisrao 
exagerado distante de la dinamica profesional, o caer en un practicis 
mo absoluto, carente por complète de altura y nivel cientffico. Ante 
el segundo problema, es frecuente el incidir en el error de elegir a 
hombres con una personalidad muy acusada para dar brillo al curso y - 
que, sin embargo, por estar muy ocupados no siempre pueden preparar - 
su actuaciôn; la que si formalmente es muy lucida, sustancialmente ca 
rece de contenido; con lo cual se provoca el desprestigio de los mis- 
mos ante el auditorio,
4^ . La actitud del personal ante este tipo de foimaciôn no —  
siempre es favorable, e incluso en ocasiones siendo favorable, la mo- 
tivaciôn no es correcta. En efecto, como ya se ha anticipado e insis- 
tido, para un gran numéro de veteranos, nada tienen que aprender que 
no se lo haya ensehado su propia expertencia profesional; en conse- - 
cuencia, se muestran reacios a asistir a cursos. Para otros, ellos sa 
ben mucho mâs que lo que pueda conocer un profesor, que siempre es un 
teôrico; de aqui que el ir a oirles es percler el tiermx). En cambio, - 
hay los entusiastas de la formaciôn profesional, "los profesionales - 
del curso', que asisten a cuantos se convocan y se les admite; no tan 
to porque crean en su bondad, como porque es la ocasiôn magnifica pa­
ra no asistir cl trabajo. De aqui que tampoco pueda aceptarse como va­
lida esta posiciôn. dor ultimo, estân los funcionarios conscientes de 
las limitaciones huiranas y de las exigencies profesionales, que asis­
ten con interés a ciertos cursos, que anrovechan sus eneehanzas y que 
después las aplican en forma correcta.
5-. Finalmente, hay que destacar tairbién como obstâculo prin­
cipal, la falta de conrrunncia entre las enseflanzas oue se imoarten y 
su posibilidad ulterior de avlicaciôn. Cuando esto sucede, es decir,- 
cuando los funcionarios después no pueden aplicar lo que han aprendi- 
do, bien por deficiencies orgânicas, funcionales o directives, la - - 
acciôn formativa posterior se va haciendo cada vez mâs dificil, pues
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se créa un ambiente hostil a la misrna.
En conclusiôn, la existencia de estes obstâculos, cuando se - 
presentan en la realidad, ?debe dar lugar a la eliminaciôn de este ti^ 
po de formaciôn? Creemos que no, pues estimamos que es necesaria y ca 
da dia serâ mas indispensable. Significa, simplemente, que demanda —  
que se tengan en cuenta una serie de exiqencias especificas, de las - 
que podriamos destacar las siguientes:
lâ, Los ôrganos directivos de la Àdministraciôn han de près—  
tar su apoyo y su respaldo a este tipo de formaciôn, vigilando muy de 
cerca sus resultados. No es suficiente con presidir los actos de - -
inauguraciôn de los cursos o entregar los Diplomas en la clausura, es 
necesario pedir que periôdicamente se informe sobre las actividades - 
desarrolladas y sobre todo, de los resultados prâcticos conseguidos. 
Es decir: qué influencia se observa en la conducta y actuaciôn profe- 
sionales de los participantes.
2â, Se requiere que los mandos intermedios, independientemen- 
te de su posible asistencia a los cursos de capacitaciôn para la pro- 
mociôn, participen tarbién en cursos de este tir>o, si bien organize—  
dos especificarenta para ellos; con el fin de que no teran quodarse - 
atrâs en los conocimientos que se imparten a sus iniaediatos colabora- 
dores (94).
3^ . Es fundamental la acertada elecciôn de las materias, asi 
como tarbién de las personas encarcacas de desarrollarlas. Con respec 
to a la elecciôn de materias, el punto clave raoica en saber concre—
(94) Una experiencia interesante es de la que se da cuenta en el 'Infor 
me de la Delegaciôn hünaara' en ol mancionado II Congreso Interna 
cional, pâg, 7, consistante en someter conjuntamente a la acciôn 
de perfeccionamiento que realiza el Institute de Formaciôn de - 
Dirigentes' a directivos de empresa y a funcionarios con respon- 
sabilidad en materia de alta direcciôn y control empresarial. —  
Realizaciones de este tipo poorian ser sumamente valiosas, si —  
bien no siempre sea facil llevarlas a cabo en sociedades de eco- 
nomia libre.
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tar las que, presentando una evidente proyecciôn prâctica para los —  
interesados, revistan también una cierta altura cientifica que pueda 
satisfacer las aspiraciones de superaciôn cultural de los afectados. 
Es decir, que aprecien que las mismas supone para ellos un reconoci—  
miento a su experiencia y una elevaciôn de su categorla profesional - 
(95). En cuanto a los profesores, se debe combinar aimânicamente la - 
presencia de personalidades que dan altura a los cursos, con hombres 
de experiencia que les dan profundidad.
4^ . La asistencia a los cursos debe primarse mediante recono­
cimiento profesional a efectos de ocupar otros puestos de mâs relieve, 
aunque sean del mismo nivel. Y, en ciertos casos, cuando se proyecten 
reformas orgânicas o funcionales, incluso iitponerse obiigatoriamente. 
Por otra parte, se deben poner limites formales a la asistencia a los 
cursos, para combatir la propension de los profesionales de los cur—
SOS.
5^ . Finalmente, se requiere que las ensehanzas impartidas pue
clan y deban ser aplicadas por los participantes en los cursos. £in es
ta garantie, es preferible no celebrar taies cursos.
D) Fomacion vertical
Las peculiaridades que présenta en la Administracion este ti­
po de formacion, tienen su oriçcn en las caracteristicas especiales -
del rêgimen de prorociôn, que, como anticipamos, lo condicionan en —  
gran manera. Desde nuestro enfoque actual merecen destacarse:
1^ . Si la promociôn se basa en la antigüodad o en la libre de 
signacion incondicionada, enfonces carece de objoto tal formacion.
2^ , La propia dinamica de los cargos politicos incide sobre - 
la estabilidad de los puestos de rrando, salvo cjue exista la inamovili 
ciad del cargo; con lo cual résulta, de ordinario, poco atractivo el -
(95) En el Inforrae de la Delegacion firOandesa'- en el repetido II Con 
greso, pâg. 3 y 4, se enuraeran las tareas genéricas de los direc 
tivos, de una forraa sintética, que puede ser la base para concre 
tar las materias que deben ser desarrolladas en estos cursos.
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esfuerzo que el curso entrafta, si después no hay garantis de permanen 
cia en aquél,
3-. La interpretacién que de sus atribuciones tienen algunos 
cargos politicos, détermina que tampoco sean imiy propicios a la orga- 
nizaciôn de actividades docentes de este tipo, pues piensan que éstas 
son una cortapisa a taies atribuciones.
En definitiva, se puede afinrar que en términos générales la 
estructuracién de la formacion para la promociôn, no tiene hoy por —  
hoy grandes posibilidades en el sector pdblico; lo que no significa - 
que no se lleven a cabo actividades de este tipo (96). Distintas son 
las perspectivas de la formaciôn y capacitaciôn de mandos intermedios 
y de funcionarios directivos que ya se encuentran en el ejercicio de 
taies puestos. Aqui si que se observa una acusada preocupaciôn por —  
parte de los ôrganos politicos. Ahora bien, la problematica de esta - 
formaciôn es prâcti carient e la nûsira que hemos expuesto en el epigrafe 
anterior, es decir, de la formaciôn ulterior, pues aunque présenta pe 
culiaridades, éstas son mâs bien diferencias de matiz y puramente for 
maies. En efecto, las actividades forrrativas para mandos intermedios 
y directivos requieren un cuidado especial en cuanto a su forma de ar 
ticulaciôn y désarroilo para no herir la susceptibilidad de los parti 
cipantes. En este sentido, ha^ r que tener présente que si, como desta- 
camos, los funcionarios veteranos no son muy propicios a soraeterse a 
actividades formativas, tocavia lo son menos cuando -como también lo 
hemos advertido- desempehan puestos de jefatura. De aqui el que, in—  
sistamos, deban cuidarse los aspectos forrrales. Asf, por ejemplo, no 
es conveniente llaiar cursos a taies actividades; es preferible deno- 
mi nar los jornadas, seminaries, reuniones, etc. de e studio e infomrva—  
ciôn; por otra parte, su duraciôn debe ser breve, aunque taies reunio 
nes se repitan con cicrta frocuencia y, por ■ultimo, los metodos peda- 
gôgicos tienen que ser actives y participativos, sin perjuicio de - _
(96) En el "'Info une de la Delegaciôn de la Repâblica Federal Al émana ', 
en el II Congreso Internacional citado, pâg. 13 y ss. se da cuen 
ta ampliamente de la labor que en este orden realisan la Escuela 
duperior Lpeyer para la Giencia Administrativa y la recién creada 
Academia Federal de Administraciôn Aiiblica de Bonn. Igualmente se 
anuncia el proyecto de crear una ncadeirda de Perf eccionamiento en 
la Universidad de Constanza.
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intercalar alguna conferencia magistral a cargo de personalidades aca 
déid-cas, y de completar el desarrollo con coloquios informales con al 
tos dirigentes pdblicos,
E) Clasificaciôn de la Formaciôn en la Administraciôn Publica. se- 
gdn las Naciones Unidas
Las Naciones Unidas brindan un esbozo de clasificaciôn, que - 
si bien puede ser discutible en alguno de sus conceptos, no obstante, 
proporciona una visiôn muy compléta, que estimamos debe ser divulga—  
da, pues, ademâs, puede servir de base para una estructuraciôn mâs —  
acabada. Dicha clasificaciôn resehada sintéticamente, es la siguiente:
I. Preparaciôn previa al ingreso
1. Educaciôn no orientada especificaraente hacia la Admi—  
nistraciôn Publica:
- Educaciôn general adecuada a las distintas clases - 
de funcionarios piblicos,
- Educaciôn esnecializada o formaciôn en ocupaciones 
necesarias en la Administraciôn Publica.
2. Educaciôn o formaciôn orientadas especificamente hacia 
la Adioinistraciôn i-iiblica:
a) Educaciôn profesional o formaciôn en Administraciôn 
lElblica destinada a preparar candie! at os para ocupar puestos adminis—  
trativos de catégorie media y para pemltir a dichos funcionarios que 
avancen en su carrera:
- Educaciôn o formaciôn sumlnistrada on una institu—
ciôn oficial.
- Educaciôn o formaciôn facilitada a una instituciôn
no oficial,
b) Formaciôn espccializada combinada con educaciôn ge 
neral que se facilita en escuelas o academias gubernamentales especia
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les y esté destinada a preparar candidates para ocupar puestos que —  
tienen carécter especialnente péblico.
II. Formacion en el empleo
1, Distinciôn segun la fase de la carrera:
a) Ofrecida generalmente al principle de la carrera:
- Orientaciôn
- Formaciôn previa al ingreso.
b) Ofrecida generalmente al final de la carrera:
- Curso de repaso
- Nueva formaciôn.
2* Distinciôn segun el organismo que facilite la forma- -
ciôn, en la que entra también en juego el lugar en el que se imparte
la formaciôn:
a) Formaciôn facilitada por una autoridad o institu—  
ciôn qie forma parte de la Administraciôn del pais y cuyos funciona—  
rios reciben la formaciôn.
b) Formaciôn exterior, es decir facilitada por una —  
autoridad o instituciôn que no forma parte intégrante de la Administra 
ciôn del pais cuyos funcionarios reciben formaciôn.
3. Distinciôn segun los çrupos de funcionarios cuyas fun-
ciones tienen un grade de analogie suficiente para permitir una forma
ciôn compléta:
a) Formaciôn general relative a puestos que tienen una 
amplia gaxa de obligaciones, o que constituyen una clase o catégorie 
de la Administraciôn diiblica.
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b) Formaciôn especializada relative a puestos que tie 
nen una gama relativamente limitada de obligaciones o que constituyen 
una subclase de la Administraciôn Püblica;
- Formaciôn relativa a puestos particulares.
- Formaciôn relativa a especialidades de Administra—
ciôn Pûblica.
- Formaciôn relativa a servicios de personal esencia- 
les al desarrollo nacional.
- Formaciôn relativa a la administraciôn de las prin­
cipales funciones y programas gubernamentales (97).
Como anticipamos, en este esquema se pueden comprender y sis- 
tematizar uni f o rmement e todos los tipos y modalidades de formaciôn en 
la Administraciôn Fâblica, y con ello contribuir a facilitar la compa 
raciôn a nivel internacional, de todas las actividades formativas. Ad 
mitimos que algunas divorsificaciones pueden parecer no muy claras, - 
pero su sinple anâlisis impone un esfuerzo de estudio, que en todo ca 
so puede ser util.
8. La foimaciôn y el perfeccionamiento en la Administraciôn Civil del 
Estacp
A) l^an;^ eamleivto
Al estudiar en el Capitule III la normativa vigsnte en la Ad­
ministraciôn Civil del Zstado, expusimos los preceptos légales que re 
gulan esta, asi como también incicamos los referentes al Organo que - 
las lleva a cabo: la Escuela Nacional de Acini nistraciôn Eiiblica. Damos 
ahora por reproducidos los irdsmos y vanos ünicamente a resenar los as 
pectos esenciaies de estas actividades formativas que efectûa dicha - 
Escuela, prescindiendo de la referenda a otros Centros docentes - -
(97) "Ilanual de Formaciôn citado", pég. 305-307.
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oficiales, que se podrian también examinar: Escuela General de Poli—  
cia, Escuela Diplomatica, Escuela Judicial, etc., etc, Estimamos que 
el anâlisis de las actividades de estos Centros y de otros mâs que, - 
igualmente se podrian incluir, excede, con mucho, de nuestras posibi­
lidades de espacio en el présente caso. Nos lindtareraos pues, a la —  
acciôn relativa a los funcionarios de los Cuerpos Générales de la Ad­
ministraciôn.
B) Formaciôn previa
La formaciôn previa no se imparte por la Administraciôn (98), 
sino por los Centros docentes generates, segun el nivel de titulaciôn 
exigido. Asi, como anticipamos, se requiere el titulo de Ensehanza Lu 
perior, Ensehanza Media Cuperior y Ensehanza Media Elemental, para po 
der accéder, respectivanente, a los Cuerpos Técnico, Administrative y 
Auxiliar. Y sôlo el Certificado de Estudios Primaries, para el ingre­
so en el Cuerpo Eubalterno,
C) Formaciôn inicial
Las caracteristicas de la formaciôn inicial de los funciona—  
rios de los Cuerpos Técnico, Administrative y Auxiliar, son las si- - 
çuientes:
1-, El curso al que han de asistir, una vez superadas las - • 
pruebas, tiene el carâcter de selective, y en consecuencia, es préci­
se demostrar al téiirino del r:lsmo el aorovechamiento obtenido.
2-. El objetivo del curso es doble: por una parte, proporcio­
nar a los alumnos el conjunto de conocii.lentos que se consideran nece 
sarios para el ejercicio de su actuaciôn profesional y, por otra, - - 
desarrollar sus aptitudes y crear en elles la adecuada mentalidad de 
funcionario publico (99),
(SG) llerecG destacarse que un ensayo de formaciôn previa proporciona- 
da por la propia Administraciôn, lo constituye el nuevo régi men 
de acceso a la Escuela Diolomâtica.
(99) En el citado • Informe de la Delegaciôn Espahola^, pâg. 12, se ex 
pone desde el punto de vista teôrico las dos posibles orientacio 
nes sobre los objetivos de la formaciôn de los funcionarios - -
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3-, El contenido del curso esta integrado por un perfodo lec- 
tivo y una fase de précticas adninistrativas. El contenido del periô- 
do lectivo es el siguiente:
a) Cuerpo Técnico. Comprende:
- Materias comunes: Teorfa de la Organizaciôn y Direcciôn; So 
ciologia de la Burocracia; Direcciôn de Personal y Régimen jurfdico - 
de la Funciôn Pûblica; Àdministraciôn Financière, Técnica presupuesta 
ria y Gestiôn de recursos financieros; Métodos y Técnicas de Investi- 
gaciôn Social; Estadistica aplicada a la Administraciôn; Psicologia - 
Social Administrative; Procedinùento Adirlnistrativo; Informâtica e —  
ldi ornas.
- Materias esoecificas, que son las relatives al Ministerio - 
en concrete al que inicialmente se vaya a ir destinado,
- Materias conplementarias, que son aquéllas de las que no se 
ha exarrlnado el alui.-no al realizar las pruebas sélectives, en virtud 
de la opciôn que se le brinda (100).
b) Cuerpo Adrânistrativo. Comprende:
- Formaciôn comun: Procedimiento Admi ni st rat ivo y consulta de
textes légales; Métodos ce trabajo y Organizaciôn de Oficinas; Régi—
men de la Funciôn Pûblica; Précticas do Estadistica, de Calcule y de
Contabilidad, y Relaciones Publions.
- ' organizaciôn y legislaciôn del Iliniste
rio al que serén inicialmente destinâmes.
superiores: creaciôn ce actitudes y habitos e impartir enseflanzas 
de contenido escecifico dirjgente.
En tanto que, en las péginas 15 y 15 se resehan las directrices 
del sisterna vigente en la formaciôn de los funcionarios del Cuer 
po îccnico.
(100) En el repetido ' Informe ce la Delegaciôn Espafiola"', pég.19-6^,- 
se e:{ponen dotalladamente las razcnes de la inclusiôn ce todas - 
estas materias.
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o) Cuerpo Auxiliar. Comprende:
- Materias générales: Siirplificaciôn del Trabajo; Procedimien 
to Administrative; Rêgimen de la Funciôn Publica, Relaciones îlumanas 
y Mdquinas auxiliares de oficina.
- Materias esoeciales, referentes a cada uno de los Departa—  
mentos ministeriales a los que respectivamente van destinados de en—  
trada los aspirantes.
En cuanto al perfodo de précticas administrativas, se efectua 
en los servicios de los respectives Ministerios, si bien los aspiran­
tes al Cuerpo Técnico, ultiramente también realizan visitas a Centros 
extranjeros.
4^ . La duraciôn del curso en su fase lectiva, es, respectiva- 
mente, de seis meses, de dos a cuatro meses y de cuatro seraanas. En - 
cuanto a la fase de practices, es de hasta seis meses para los aspi—  
rantes al Cuerpo Técnico.
52.. Durante el curso, como ya se anticipô, los alumnos tienen 
la condiciôn de ^funcionarios en précticas '.
D) Formaciôn ixistorior
Las actividades formativas de este tipo que lleva a cabo la - 
mencionada Escuela, son multinles y heterogeneas. Asi, y sin prêten—  
siones exhaustivas, y simplemente por vfa de ejemplo, se pueden nen—  
cionar las siguientes, clasificadas en très gruieos, de acuerdo con su 
propi a te rrd no 1 ogi a :
a) Perfeccionarù-ento:
- Para Titulados Ruperjoros: Acministraciôn de la Educaciôn;- 
Secrurica.d éocial General y en la Funciôn i-Aiblica; Conflictos Colecti- 
vos; Planificaciôn de la Educaciôn; Administraciôn de Personal; Orga­
nizaciôn y lié todo s ; Administraciôn Laboral; Costa y Rendiiriento de —  
los Eervicios mllolicos; Relaciones rublicas; Infornética; Administra­
ciôn Econômica y Financière, etc.
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- Para funcionarios Administrativos: Gestiôn de Personal; In- 
formaciôn y Relaciones Pûblicas; Lecruridad Social en la Funciôn i'âbli 
ca; Habilitaciôn de Fondes, etc.
- Para funcionarios Auxiliares: secretariado, mecanizaciôn,etc.
b) Jornadas de Estudio: de Administraciôn Financiera; Administra 
tivas en distintas Regioiies, etc.
c) Seminaries: Administraciôn Financiera; Adroinistraciôn de Per 
sonal; Econoraîa Agraria; Economia Industrial; Problemas teôrico-préc- 
ticos del Desarrollo; Coyuntura Econômica; Modèles Econométricos; Con 
tabilidad Regional; Técnicas de Programaciôn Admi ni st rat iva-f i nanc i e- 
ra; Descentralizaciôn administrativo-financiera; Informdtica, etc.
Con estas actividades resefladas, se pone de manifiesto como - 
la referida Escuela tiene estmcturada una constelaciôn de cursos, —  
jornadas y seminaries, con los que se pretende ampliar armônicornente 
la vision y perspectiva de los funcionarios y proporcionarles, al mis 
mo tiempo, una panorémica integral de la problemética socio-econôrrdca 
actual.
E) Fq^ iaç^ içnR/f^ tigajL
La novedad principal a este respecte del récimen actual, como 
ya se anticipô, estril^ a en la creaciôn con carécter general de los Di 
plomas de funcionarios directivos, cfue con anterioridad y por el De—  
creto de 10 de octubre de 1953, se habian creado en el Ministerio de 
la Gobernaciôn, For otra parte, también se prevé la posibilidad do la 
creaciôn do otros diplomas distintos (101), Las normas que rigen unos 
y otros Diplomas, son las siguientes:
a) Diplomas de^Zspecializacien
La creaciôn do diplomas acreditativos de capacitaciôn en de—
(101) En este sentido, hay que tener presents que por Decreto ^413/1960 
de 2G de c'iciembre, se habia creado ol Diploma do Especialista - 
en Organizaciôn y Métodos en la Administraciôn réblica. .
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terrainadas funciones, rar:as o disciplinas, corresponde al Conse jo de 
Ministres y presupone la existencia de plazas expresamente reservadas 
a sus poseedores, conforme a la clasificaciôn que de las mismas efec- 
tüe la Presidencia del Gobierno.
Para la obtenciôn del respective diploma, los funcionarios —  
tienen que asistir con aprovechamiento a los cursos que con tal fin - 
organice la Escuela Nacional de Administraciôn Pdblica. El numéro de 
diplomados no puede exceder en mâs del 20% del de plazas reservadas - 
al diploma respective.
Este habilita a su poseedor para tener acceso a las plazas —  
exioresamente reservadas a los que disponçan del mismo; si bien éste - 
no serâ obstâculo para que aquél pueda ocupar las que correspondan a
los restantes funcionarios no diplomados de su Cuerpo (IO2).
b ) Diplomas de Funcionario Directive
De acuerdo con la normativa vigente, expuesta en el Capitule
Yl, en las plantillas orgânicas se c.eteminarân los puestos que ce--
rrespondiendo al Cuerpo Técnico, deben ser provistas con funcionarios 
que posean el Diplorna ce directivo.
Lu obtenciôn recjiiiere asistir con aprovechamiento a los cur—  
SOS orçranizados al efecto por la Escuela Nacional de Administraciôn - 
Pûblica. NI régi men de selecciôn para ^larticipar en aquél los es el de 
pruebas, si bien el numéro de vacantes existantes se dividirâ en dos 
grupos:
- 5CT^ , convocatoria libre, y
- 50%, concurso de mérites entre funcionarios pertenecientes
al Cuerpo Técnico (103).
(102) Articulo 25 de la Ley Articuiada ce Funcionarios Civiles.
(103) Articulos y 31 de la citada Lcy Articuiada.
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9. La formaciôn y el perfeccioneimiento en la Administraciôn Local
A) Plantearoiento
Las peculiaridades del pe^onal local, que en el Capitule IV 
fueron expuestas y analizadas; en especial las de la dispersiôn geo—
çrâfica y las de la heterogeneidad, dificultan en gran medida, el --
desarrollo de una acciôn formativa planificada, que incluyese a todos 
los intégrantes de aquél, o al menos a su mayor parte. Ante esta si—  
tuaciôn y con objeto de evitar reiteraciones, se pueden formular las 
siguientes puntualizaciones:
1^ . Que ünicamente los funcionarios de los Cuerpos Nacionales 
de Administraciôn Local: Secretaries, Interventores y Depositaries, - 
estân sonetidos, o pueden estarlo, a una acciôn formativa unitaria y 
global.
Que en la rayor parte de los casos, se requiere una forma 
ciôn previa, la que al ioual que en los funcionarios de la Administra 
ciôn Civil del Estado; es la avalada por la titulaciôn académica eid.- 
gida.
3^ . Que excepte los contados casos en que existen Escuelas, - 
propias de las Corporacioncs para la capacitaciôn de los funcionarios 
de la Policia Municipal y de Borberos; en el resto, no hay normalmen- 
te un régimen propio de formaciôn, ni inicial, ni posterior ni verti­
cal.
4^ . Que los funcionarios tccnico-administrativos: Oficiales - 
Ibyores no pertenecientes al Cuerpo de Lecretarios de 1^  catégorie, - 
Jefes de cecciôn y de Negociado y Oficiales, tienen prevista una for­
maciôn posterior, tanto de perfeccionamiento como de espccializaciôn.
5-, Que los funcionarios tôcnicos tienen implantada tarbién - 
la formaciôn posterior, en sus dos vertientes de perfeccionamiento y 
de especializacion .
6^ . Que los funcionarios auxiliares qie prestan su servicio en 
las ooctotarias oarticulares de los Présidentes de las Corroraciones -
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Locales, también cuontan desde fecha reelente con la posibilidad de - 
asistir a cursos de perfeccionamiento.
B) Formaciôn previa
La fonoaciôn previa, a semejanza de la Administraciôn Civil - 
del Estado, no es imparti da -por la Administraciôn Local, sino por los 
Centros docentes oficiales que expiden la titulaciôn exigida en las - 
pruebas selectivas de acceso, bien a los cursos de habilitaciôn de —  
los funcionarios de los Cuerpos Nacionales, bien directamente a los - 
escalafones de las distintas Corporaciones. Dicha titulaciôn es la si 
guiente:
- Licenciado en Derocho, para ingresar en los Cuerpos de Secre 
tarios de 1^ catégorie y de Interventores de Fondes, asi como también 
para tener acceso a las plazas de técnico-administrativo en las Corpp 
raciones de rrâs do 100,000 habitantes.
- Licenciados en Ciencias 1-oliticas. tienen las mismas posibi 
lidades que los Licenciados on Derecho, excepto con respecte al Cuer­
po de Interventores.
- Licenciados en Ciencias Econômicas. tienen las mismas posi­
bilidades que los Licenciados en Derecho, excepto con respecto al Cuer 
po de Lecretarios do 1  ^categoria.
- Profesores Mercantiles, r.ara ingresar en los Cuerpos de In- 
torventores y Depositaries.
- B_aclii]J^ 3r,_ Ilaestro, Graduado en Institutes Ipboral_e_;^  %  OM- 
ciales del Djército, para ingresar en el Cuerpo do Lecrotarios de 
categoria, asi como también para tener acceso a las plazas de técni—  
co-admi ni st rat ivo on Corroraciones do poblaciôn inferior a 100.üOO —  
habitantes.
- Licenciados Universitarios. Ingenieros y Arquitectos. para 
ingresar como técnices.
- IbgoDip.gOG Técnicps, rara ingresar como técnico-auxiliares.
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El resto del personal solo requiere tener el Certificado de -
estudios priirarios.
En conclusiôn, salvo en los casos en los que existe Escuela - 
con funciones preparatories, mas o menos reguladas, para el personal 
de la Policia liunicipal o de Bomberos; se puede afinrar que no esté - 
organizada la fonraciôn previa a cargo de la Administraciôn Local. No 
obstante, quizâ exista un supuesto en el que se podrla decir que si - 
hay esta formaciôn. Tal afimaciôn es la résultante de una interpréta 
ciôn un tanto forzada de un precepto legal. En efecto, en los concur- 
sos para ingresar como técnico de las Corporaciones Locales, la prefe 
rencia establecida en ol articulo 244.5 del Reglamento de Funciona- - 
rios, nos puede dar base para dicha interpretaciôn. Segûn dicha norma 
para los cargos que Exijan conocimientos urbanisticos serâ méritq e^- 
pecial ser diplomado en Urbanisme en la Escuela Nacional de Administra 
ciôn y Estudios Urbanos (hoy Escuela Nacional de Administraciôn Local)"'.
Es decir, que no se exige la fon.iaciôn previa que suiione la - 
obtenciôn del roferido Diploma, pero la pososiôn del misno entraha un 
mérite especial y, por tanto, significa que si bien en todo caso no - 
se requerirâ tal formacion previa, el tenerla coloca en una situaciôn 
de preferencia en la forra. establecida por la Circular de la Direcciôn 
General do Admini straciôn Local de 6 de soptiembro de 1354. Que esta - 
interpretaciôn que formulamos tieno un fundamento bastante sôlido, lo 
prueba ol siguiente hecho: a partir del curso académico 1958/59, en - 
el que se reanucaron los cursos do urbanisme en la expresada Escuela, 
hay un numéro elevado de solicitantes para los mismos, cuya motiva- - 
ciôn tiene su origen on el precepto citado, con lo cual hay que con—  
cluir reconociendo qio este da. lugar a una formaciôn previa inpartida 
por la propia Administraciôn Local a traves de uno de sus instrumentos: 
la repetida Escuela.
Lalvo este supuesto, que podrla constituir el punto de parti- 
da de un sistema articulado de formaciôn previa, no existe en la le—  
gislaciôn local preceoto algu.no que la imponga o determane. No obstan 
te, hay qu.e advortir que la profunda transformaciôn que en el régimen 
docente de nuestro pals se va a operar como consecuencia de la auroba 
ciôn do la Ley General de Educaciôn, parmite pensar en modalidades —  
formativas sincronizadas de la Universidad 3^ de la Escuela Nacional -
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de Âdiïiinistraciôn Local, que hiciesen posible la liïplantaciôn de un - 
sisteria eficaz de formaciôn previa y que, al mismo tiempo, acabase —  
con el procedimiento tradicional de la oposiciôn. En efecto, la - 
creaciôn de una Licenciatura en Admi ni st rac i 6n Local, que se cursase 
en su primera fase en la Universidad y en la segunda en la citada Es­
cuela, proporcionaria a los alumnos los conocimientos especfficos ne­
cesarios y a la voz convertiria en superflua la prueba selective, ac—  
tuai, que se podrfa sustituir por un método de evaluaciôn no sôlo de 
conocimientos, sino primordialmente de aptitudes (104).
C) Formaciôn inicial
La formaciôn inicial de los funcionarios de los Cuerpos Nacip 
nales de Administraciôn Local: Secretaries, Interventores y Deposita­
ries, se efectua mediante los cursos de habilitaciôn, cuyas notas ca­
racteristicas son las siguientes:
1-, Dichos cursos tienen cl carâcter de selectivos, por cuan­
to es la superaciôn de los ndsmos la que otorga el Titulo profesional 
corresponcdento; détermina el ingreso en el respective escalofôn y fa 
culta para soliciter destino.
El objetivo de los cursos es triple: por una p^ arte, prepa 
rar al nuevo funcionario para que pueda actuar como verdadero técnico, 
y como consecuencia, se le pro%x)rcionan los conocimientos bâsicos que 
como tal précisa; por otra, capacitarie para que igualmente pueda ac­
tuar como autontico directivo, paira lo cual no sôlo se le facilitan - 
conocimientos, sino también se le desarrollan sus aptitudes y se tra- 
ta de adapter sus actitudes a las circunstancias del microcosmes en - 
que ha de dosenvolverse y de acuerdo con el roi que ha de desempeilar; 
y, por otra, se pretende mentalizarle como servidor piTolico.
3", El contonido del curso se divide en dos partes: una teôri 
co-prâctica y otra de précticas. En la fase tsôrico-prâctica sa impar
(104) Ideas anâloqas so ezqonon, si bien refaridas a una Licenciatura 
en Administraciôn lüblica, an ol repetido Informe de la Delaga 
ciôn espanola-, pâg. 14.
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ten disciplinas juridico-administrativas; econômico-financieras y or- 
ganizativo-sociales; si bien segun cual sea el Cuerpo en el que va a 
ingresar, se acentùan las primeras o las segundas de las disciplinas 
citadas; adenas se organizan seminaries sobre problemas profesionales 
concretes y se celebran sesiones de adiestramiento sobre técnicas de 
exposicién, de actuacion, etc.
La fase prâctica tiene lugar en Ayuntamientos seleccionados - 
por sus éptimas condiciones de organizaciôn y funcionamiento, y se —  
realiza de acuerdo con los siguientes principios;
1^ . El alumno queda a las ôrdenes directas del Secretario,
del Interventor o del Depositario, segun cual sea el Cuejqx) al que se 
va a incorporar.
2-, El alumno dispone de un Guiôn que le facilita la Eseue
la, comprensivo de los aspectos principales que ha de observar y cono
cer durante su estancia en la Corporaciôn,
3-, El titular de la Dependencia a la que estâ incorpora-
do, le informa ampli amente sobre los trabajos que- realiza, le hace in
tervenir en éstos y le va explicando los problemas que surgen y sobre 
la forma de resolverlos,
4-. El alumno, do acuerdo con el citado Guiôn, tiene que
redactar una l'emoria en la que se refleja toda su observaciôn. Dicha
l'Iemoria es conocica por el referido titular, el que, de ordinario, —  
le asesora en su redacciôn.
5-. Una vez entreçada la Memoria en la Jefatura de Estu—  
dios,es examinada y calificada provisionalmente.
5^ . Después es tarbién analizada por un Profesor Encargado, 
que reseha los aspectos mas dostacados,
7-, En sesiones destinadas a este fin y bajo la direcciôn 
de dicho Frofesor, cada alurrno ha de hacer una breve exposiciôn de su 
Memo ria, asi como también responder a cuantas interpelaciones le for- 
mulan sus compaheros y el Profesor Encargado,
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8 .^ En base a la actuaciôn püblica y a las calificaciones
provisionales de la Jefatura de Estudios y del Profesor Encargado, se 
llega a la calificaciôn definitiva del perfodo de précticas, teniendo 
en cuenta también el informe del titular de la Dependencia en la que 
se efectuaron. Dicha calificaciôn se valora junto con las conseguidas 
en la fase teôrico-prâctica para establecer la puntuaciôn final obte- 
nida por el alumno.
4-. La duraciôn del curso es de seis meses de fase teôrico- - 
prâctica y de dos de précticas en dos Ayuntamientos distintos. Estas 
tienen lugar entre el tercer y cuarto mes lectivos, con objeto de que 
los alumnos vayan a las Corporaciones teniendo ya unos conocimientos 
bâsicos iniciales, que pueden contrastar con la realidad; y que, por 
otra parte, la observaciôn directa de ésta les permita en la segunda 
fase del curso, profundizar en aquellos aspectos que consideren que - 
presentan una mayor proyecciôn prâctica.
5^ , Los alumnos no tienon reconocida la condiciôn de funciona­
rios en précticas, lo que constituye un problema importante a efectos 
econômicos: no perciben sueldo y si sôlo una ayuda econômica.
D) Formaciôn posterior
Las actividades formativas de este tipo, son, sin duda, las - 
mâs amplias y complétas que se llevan a cabo en esta esfera de la Ad­
ministracion Lüblica espanola. De tal modo que la exposiciôn detalla- 
da de las mismas requerirfa mucho mâs espacio del que disponemos; e - 
incluso excederfa de nuestro propôsito actual. For ello, y siguiendo 
el criterio sintetizador que nos hemos propuesto, podemos diferenciar, 
de acuerdo con la termlnologfa implantada en la Escuela Nacional de - 
Acurinistraciôn Local, cuatro modalidades distintas:
a ) Cursos d^ Pe rf e c c i onarl e nt o
Su objetivo central es profundizar y actualizar los conocimien 
tos générales que poseen los distintos funcionarios y desarrollar al 
liâximo sus aptitudes. Sus caracteristicas son:
l'A Lpg. pa r t i^ipan t e s se seleccionan hornomonoamente, es decir.
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a cada curso s61o pueden asistir los funcionarios del Cuerpo o grupo 
especifico que se destinan y asf se diferencian los cursos para Leere 
tarios de categoria; para Leeretarios de categoria; para Secre­
taries de 3â categoria (105); para Interventores; para Depositaries; 
para Oficiales Mayores no pertenecientes al Cuerpo de Secretaries de 
lâ categoria; para funcionarios técnico-administrativos; para funcio­
narios técnicos y para funcionarios auxiliares de las Secretarlas par 
ticulares de los Présidentes de las Corporaciones Locales (106).
2-» Se exige un tiempo inlnimo de servicios para poder asistir: 
lo normal son dos ahos, si bien los funcionarios de los Cuerpos Nacio 
nales preciSan que hayan transcurrido 10 aflos desde la convocatoria - 
de su Oposiciôn de ingreso.
2-- £1 contenido del curso comprende disciplinas especializa- 
das y seminaries sobre problemas concretes profesionales.
4^ . La duraciôn normal es de cinco sémanas, si bien en aigu—  
nos casos se amplfa y en otros se reduce.
b) Cursos de Especializacion
Su objetivo bâsico es iniciar a los cursillistas en détermina 
das técnicas o probleméticas, si bien on ciertos casos se profundiza 
ampliamente en ellas. Sus caracteristicas son:
1-. Los participantes se seleccionan heterogeneamente, pues - 
en principle pueden asistir tanto funcionarios de los distintos Cuer- 
}0os Nacionales, como los de las Corporaciones. E incluso quienes aün 
no pertenecen a la Administraciôn Local, tal es el caso de los Cursos 
de Urbanisme.
2-- Le exige un tiempo minime do servicio: normalmente, cinco 
afios, si bien en alçmnos supuesto s se reduce el tiempo, e Incluso en 
otros, ni se exige.
(105) Estos se van a celebrar por primera vez en el curso 1970/71.
(106) Para estos ultimes en el curso académico 1970/71 sa ha colcbra-
do el I Curso de i'erfeccionaiiùento.
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3â. El contenido del curso comprende disciplinas altamente es 
pecializadas; seminaries sobre problemas concretes y redacciôn de tra 
bajos.
En los cursos que se otorga Diploma: Organizaciôn y Métodos;- 
Gestiôn de Servicios y Urbanismo, los alumnos han de redactar y defen 
der una tesis ante el correspondiente Tribunal, que es el que propone 
a la Direcciôn su concesiôn.
4^ . La duraciôn no es uniforme: oscila entre très y diez sem 
nas. Cuando el tiempo excede de cinco sémanas, el desarrollo del cur­
so se fracciona en dos périodes, dejando a los cursillistas libre la 
fase intermedia, que suele ser aproximdamente de otras cinco semanas, 
para que puedan reincorporarse a sus destines y poner al dia su traba 
jo.
Para la redacciôn de la tesis disponen de un tierqio minime una 
vez concluido el curso; tiem]Do que es susceptible de aimiliaciôn, pero 
en tal supuesto los autores de las ndsmas quedan incorporados a la —  
Promociôn siguiente.
c) Diplomados en Administraciôn Local
Su objetivo es proporcionar una capacitaciôn del mâs alto ni­
vel profesional y fomentar al misno tiernoo la investigaciôn de los —  
problemas de la vida local. Lus caracteristicas son:
1-. Los rartici'cantes se seleccionan liomogeneanente: han de - 
pertenecer al Cuerpo Nacional respectivo para el que se convoca el —  
curso.
Z-. Le exioe un tiempo minino de servicio: ocho aflos de serv% 
cio efectivo en dsstinos del respectivo Cuerpo. Y ademâs precisan ha- 
ber asistido con anterioridad al Curso de Perfeccionamiento del corres 
pondi ont e Cue ri'o.
3-. El contenido del curso comprende: cursillos nionogrâficos 
referentes a materias locales; seminarios sobre problemas concrètes - 
rsales y sesiones de exposiciôn y discusiôn de trabajos redatados por
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los propios cursilllstas.
4&. La duraciôn es uniforme: diez sernanas, dlvididàs en dos - 
périodes de cinco.
5^ . Los participantes han de redactar y defender una tesis. - 
que ha de constituir una aportaciôn cientifica al estudio e investiga 
ci6n de un problem de la vida local,
d) Sernanas de estudios
Su objetivo es el anâlisis de los problems de los Servi clos 
Locales y la busqueda de soluciones a los Liisnos. Sus caracteristicas 
son:
!-• Los participantes se seleccionan heterogeneariente: pueden 
asistir funcionarios de distintos Cuerpos y gru]x>s, e incluso inter—  
vienen los politicos encargados del respective Seryicio.
Mo se précisa contar con un tierrpo minlro do servicio y - 
si s61o hallarse en situacion de actividad, Lxcepcionaliaente se adiid- 
ten personas ajenas a las Corporaciones Locales, pero interesadas pro 
fesionaliaente por el tem.
3-. Su Gontonido comprends la exposicion y discusiôn de donen 
cias référantes a los aspectos jurîdicos, ccononicos, financières, —  
técnicos y organizativos del respective Servicio. De su desarrollo y 
exposicion se encargan personalidados especializadas en dichos ternas.
4-. Su Chirac ion es de sols dias habiles.
Pinaliiiento, y corno conplenento de esta acciôn, se puede raencio 
nar taribién la que lleva a cabo la Seccion de Investigacion del Insti 
tuto, organizando Sordnarios de Investigacion sobre problems concre­
tes locales, y en los que interviencn fundairontalnento funcionarios - 




Hasta la fecha no existe un régimen articulaclo de este tipo de 
formaciôn; si bien algunas mnifestaciones de la examinada anterior—  
mente tienen repercusiones en el ascenso. En efecto, tanto los cursos 
de perfeccionamiento de los Cuerpos Nacionales, como los de Diploma—  
dos en Administraciôn Local, tienen reconocida una valoraciôn especi- 
fica en los concursos de traslado. Igualmente, los de perfeccionairden 
to de los funcionarios no integrados en Cuerpos Nacionales y los de - 
Especializaciôn conceden a sus participantes una preferencia para ocu 
par puestos superiores en la valoraciôn de los respectivos concursos,
Frente a esta situacion, y refiriéndose a los funcionarios de 
las Corporaciones Locales, se ha propugnado por ciertos sectores, la 
conveniencia de organizar cursos que capacitasen para ocupar puestos 
de mando, For nuestra parte hemos de afi^ rmar que, si bien es évidente 
esta necesidad, cada dia mâs agudizada, de nada serviria que la Es- - 
cuela Nacional de Adjninistraciôn Local organizase dichos cursos, si - 
previairente no se reforra el sistema vigente de ascenso.
Finalmente y para dar una vision global de la intensa labor - 
de fomaciôn y perf eccionamiento profesional llevada a cabo por dicha 
Escuela, se exponen los datos estadfsticos referentes al periodo com- 
prendidc entre su entrada en funcionaniento en 194^ y junio de 1970:
A) Lelecciôn Numéro de 0\x>sicicne£
- Lecretarios 1-, cateqoria
- Secretarios catégorie
- Lecretarios 3^ . catégorie
- Interventores de Fondes .,






)n total 50 ooosiciones.
) Formaciôn N-, de cursos IL--, de alumnos
- ‘Secretaries 1--. catégorie .






N-, de cursos . de alumnos
Secretarios 3-, catégorie ....... 8 3.867
Interventores de Fondos     14 637
Depositaries de Fondos .......... 8 577
T o  t a 1 ■»» »._____ 52_______  6.7 34
C) Perfeccionamiento
- Secretarios 1&. catégorie     6 343
- Secretarios catégorie ....... 4 269
- Interventores de Fondos    6 308
- Depositaries     3 145
- Oficiales layeres ............... 2 30
- Técnicos de Corporacion      3 63
- Funcionarios adrdnistrativos .... 11 984
- Funcionarios mniciiDales iberoame
ricanos       2 23
- becretarios-Intorventores de Gui­
nea     1 25
T g t a I . y.......... . , 38________  __2.190
D) Espocializacion
- Organizaciôn y Nétodos    4 106
- P.elaciones iublicas ............. 3 60
- Gestion bervicios .............. 1 25
- Gerentes Yivienda    2 119
- Adrdnistracion Financicra   2 45
- Kocanizaciôn Adrdnistrativa ..... 1 z4
- Transporte y Trâfico   2 43
- Técnicos Urbanistes    11 347
- Técnicos Auxiliares Urbanistes ., 4 53
- Introduccion al Urbanisro .....  75
- Estudios duneriorcs ............. 1 65
T _g _t a A . . . S 6 b
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E) Dlploiaados N^ . de cursos N^ . de alumnos
- Secretarios 1&. cat ego ri a    4 144
- Interventores .................. 3 98
- Depositaries     1 25
- Servicio Inspecciôn     3 57
T o t a 1 ................... 11     524
F) Extensién docente
a) Cursos
- Derecho Urbanistico    2 91
- Inforrracion Turistica    1 9
- Inforriiacion sobre Adnù ni straciôn
Local    1 19
- Gobierno Local     2 33
- Infonraciôn Trâfico Urbano ..... 2 129
- Encargados Bibliotecas ......... 1 12
- Divulgaciôn Administrativa ..... 1 81
T p t a 1 ........... « » ■ « ■ • ■  ^ _ Ij]_____________
b) bominarios
- Trâfico urbano    1 4^
- Sec retari a particular   2 43
- Prevenciôn y extinciôn de incen-
dios      1 19
- Limpieza viaria y recogida ce ba-
suras     2 133
- Abastecimiento de Aguas     1 36
T o t. A  A  JL. ._._______ 7_ .255 ... . ^
En total, se han celebraro 151 cursos y seminaries en los que 
han participado 10.839 alumnos,
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10. Formaciôn y Perfeccionamiento de la Policia Ifunicioal de Barcelona
En distintos momentos del desarrollo del epfgrafe anterior, - 
hemos indicado que salvo excepciones referentes a la Policia Munici—  
pal y a Bomberos, no existia una acciôn formativa propia de las Corno 
raciones Locales. Entre estas excepciones podriamos citar a las acti- 
vidades de este tii^ o que realizan los Ayuntaroientos de lladrid y Bar—  
celona. Por via de ejemplo, vamos a resefiar la que lleva a cabo esta 
ûltima Corporaciôn relativa al personal de la Policia Municipal, que 
la consideramos digna de divulgaciôn.
El Ayuntamiento de Barcelona por acuerdo de 30 de julio de —  
1954, creô la Escuela de Policia liinicillai con la finalidad inrrediata 
de seleccionar, fonrar y perfeccionar a cuantos aspiren a ingresar cq 
Fo Guardiac dol Cuerpo de Policia municipal de Barcelona; asi como —  
tairibién con el objeto de capacitar a los que ya pertenezcan al mismo 
y que pretendan ascender a las categorias superiores hasta la de bub- 
Oficial inclusive.
Las actividades que réalisa las podemos sintetizar,de acuerdo 
con nuestra sistomatica, de la siguiente fori.a:
a) Fo-Tracion nrcvia
La lleva a cabo la decciôn de Fonracion de dicha Escuela, me­
diant e los cursos que a tal ofccto crraniza, y cuyas notas caractcris 
ticas son:
Ib. Los participantes se eligen entre los aspirantes meciante 
pruebas en las que se valoran, no solo sus conocirlentes, sino tam- - 
bien su personalidad, a travôs de cjercicios psicotécnicos y por la - 
apreciacion de sus antécédentes porsonales.
Los oolicitantcs han do reunir los requicitos exigidos ;oa 
ra poder ingresar en su noraento en el Cuerpo, en el supussto de que - 
apruoben el curso. El nuiiero de participantes dépende en cada caso —  
del de vacantes existcntos.
3:-. El objetivo del curso es triple: en primer lurar, selec—  
cionar a los aspirantes; en sogando téxmino, preoarar y forriar a los
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alumnos y, en ùltimo lugar, suscitar en éstos el espfritu de sacrifi- 
cio, la subordlnaciôn, el sentimiento del debar y la cortesia.
4^ . El contenido del curso comprende estudios teôricos y prâc 
ticos. Los estudios teôricos estén integrados por las disciplinas: or 
ganizaciôn polltico-administrativa; moral civica y reglas de conducta 
del Policia municipal; historia y toponimià de la ciudad; ordenanzas 
municipales; orden pûblico y nociones de Derecho; organizaciôn local; 
circulaciôn en general y normas en la ciudad de Barcelona, y servicio 
de transportes pilblicos.
Los estudios prâcticos comprenden: ejercicios de cohesiôn; —  
educaciôn flsica y defensa personal; prdcticas en la calle y sobre ma 
quêta y resoluciôn de problemas de trâfico.
5â. La duraciôn del curso se divide en très périodes: el pri-
raero de seis sernanas y los dos restantes de siete cada une.
6^ . Los alumnos percibon durante el curso una beca de cuantia
aproximda al sueldo base de un Agente de la Policia Municii:^ l.
7^ . Los alumnos que superan los très periodoc obtienen un Di­
ploma de Aptitud, que os nérito calificado en ol concurso-oposiciôn - 
para el ingreso en el Cuerpo.
b) ibrr.aoiôn^j^ orior
La realiza la cecciôn de Especializaciôn de la reforida Escue 
la, modiante ciclos do ensenanzas y périodes de prâctlcas que al efec 
to organize., y cuyas notas caracteristicas son:
1^ . Los participantes se eligen }x>r la Jefatura de la Policia 
Municipal, previa propuesta discrecional de los respectivos Jefes de 
Uni dad.
2-'-. 1,05 participantes son funcionarios en active.
3F. El objetivo perseguido es facilitar aquellos conocimdentos 
especiales cjue son requeridos para el eficaz descmpeno de deter:inados
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cometidos y destines,
4&. El contenido de estas enseiTanzas es tanto teôrico como —  
prâctico, relative a diversas espedalidades: trâfico, motorista; con 
ductores; caballerla; operadores de radio; dibujantes; fotôgrafos; me 
canografos; intérpretes de idiornas, etc.
5&. La duraciôn de cada especialidad es variable, segdn los ca
SOS.
6F. Los alumnos estân dispensados de prestar servicio en el - 
Cuerpo en los horarios que les afecten.
?F, Los que superen el respective perfodo, obtienen el corres 
I^ ondiente Diploma acroditativo de la Especialidad, que da derecho a - 
su titular a percibir la oportuna gratificaciôn.
c) Formaciôn vertical
La lleva a cabo la boccion de Perfoccionaniento de la nencio- 
nada Escuola, nediante los cursos que a tal efecto organize, cuyas no 
tas caracteristicas, son;
IF. Los participantes se eligen homoqeneaxnente vxjr la Junta - 
Rectora de la Escuela, en base a la propuesta forrnulada por el Jefe - 
de la Policia Municipal, el que la efectua teniendo en cuenta los in­
formes emitides por los respectives Jefes.
iF. Los participantes son funcionarios en activo que han de - 
reunir, ademâs, el requisite de un tiempo minime en la catcgoria ac—  
tuai; dos, très y cuatro afîos, respectivamente, como Guardia, Cabo o 
Rargento, para, concurrir a los cursos de Cabo, Cargento o Suboficial.
3F. El objetivo perseguido es adiestrar a los funcionarios ra 
ra que rniedan asumir eficazr.ente cometidos de range superior y de ma­
yor rcsponcabilidad.
4F. El contenido del curso comprende ensenanzas toôricas y —  
prâcticas. Las teorias incluyen: por una parte, profundizaciôn de las
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materias estudiadas en la fase de formaciôn previa y, por otra, la —  
disciplina de formaciôn moral y mando.
Las ensehanzas prâcticas comprenden: ejercicios de mando; ca­
ses prâcticos de circulaciôn y desarrollo de tems sobre el piano.
5&. La duraciôn del curso es de ocho sernanas.
6F. Durante el curso los participantes quedan rebajados de tq 
da clase de servicio propio de su cargo,
7F, Los alumnos que superen el curso obtendrân el respective 
Diploma de Aptitud, que légitima a su titular para concurrir a los —  
concursos-oposiciôn de ascenso, que se convoquen en los diez ahos si- 
çuientes. Transcurrido este plazo, si no consiguieron ascender, han - 
de repetir el curso si desean presentarse a las sucesivas pruebas de 
promociôn.
En el sistema reseflado existe la base de un posible régimen - 
de carâcter general aplicable no solo a la Policia Municipal, sino —  
también a otros muchos grupos de funcionarios locales. La experiencia 
satisfactoria lograda, al igual que en el caso de Madrid, aconsejan - 
la implantaciôn de métodos formativos que podrian tener su punto de - 
partida en estas realizaciones, en las que podriamos destacar mas as- 
pectos positives de les resefiados, por ejemplo, el hccho de que a to- 
dos los alumnos se les faciliten los textos de las explicaciones,cens 
tituye tarrbién una medida eficaz. Ahora bien, liirdtaciones de espacio 
nos impidon extendernos mas y, por otra parte, le esencial queda ya - 
resaltado.
11. Mision del Secretario
El vigente Reclamento de Funcionarios, al regular las funcio- 
nes del decretario como Jefe de Personal, no menciona entre allas la 
actividad fogmativa; le cjue no es de extranar, pues como en el Capitu 
lo V vimos, aquéllas se confiçuraron ruâs como consecuencia de un pro- 
ceso histôrico, que contemplanco el verdadero papel del decretario en 
la época présente. Mo obstante, la ausencia de referencia expresa, —
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creeinos que se puede coiaprender en la fonmilaclôn legal, inerced a una 
interpretacion extensiva de ésta. Asf, consideramos que se podrfa in- 
cluir en el numéro 1 del artfculo 144: "dictar las disposiciones de - 
régimen interior précisas para el mejor funcionamiento de todos los - 
servicios ..., por cuanto si tenemos en cuenta los principios que ins 
piran en general la acciôn formativa, que hemos expuesto en los epl—  
grafes anteriores; es évidente que el Secretario tiene necesariamente 
que désarroilar una labor primordial en esta area de su actuaciôn.
En efecto, estimamos que se puede sostener:
1-. Que el Secretario, en cuanto Jefe de todo el personal, de 
be tener una preocupaciôn constante dirigida a lograr la capacitaciôn 
de los funcionarios que estén a sus ôrdenes:
- fomentando su asistencia a los cursos organizados por - 
la Escuela Nacional de Administraciôn Local,
- estiiriulândoles para la autoformaciôn.
- organizando sesiones de estudio y de discusiôn de los - 
prob1emas existentes.
- teniendo en cuenta los esfuerzos de autoformaciôn y los 
sacrificios que surxjne la asistencia a cursos por parte de los funciq 
narios, para destinarles a los puestos mas apropiados a su prépara- - 
ciôn.
Que el Lecretario, en cuanto Jefe de la Dependencia de Le 
cretaria, ha de procurer adiestrar en forma directe o indirecte al —  
personal de la lùsma para lograr que alcance el mayor çrado posible - 
de capacitaciôn segiin sus condiciones porsonales y profesionales. En 
este sentido, cuanto laenor sea el numéro de funcionarios con cjue cuen 
te, més intensa tendré que ser su labor, con objeto de superar sus de 
ficiencias y de potenciar sus posibilidades, por muy menguadas que 6s 
tas sean.
En conclusion, podemos afirrrar, que si todo directive ha de - 
sentir una preocupaciôn permanente por el adiestraniento de su perso­
nal; esta preocupaciôn ha de ser mâxiroa en el decretario, pues solo -
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ansfomando al conjunto de personas que estén a sus ôrdenes, en un —
uipo compétente podré desarrollar satisfactcriaiaente todas las fun--
ones que por prescrlpciôn legal le competen (107),
07) El contenido posible de esta acciôn formativa lo analizanos sinte 
ticamonte en nuestro citado l'annal , pég. 339-41.
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CAPimO IX. MOVILIDAD DEL PERSONAL
1. Planteamlento
Se puede observer cdrno en la bibliograffa sobre las funciones 
de la Dlrecoidn de Personal, lo habitual es exami nar como aspectos —  
autdnomos: el destino, los traslados, la valoraciôn del personal y la 
promociôn, a los que dltlmamente se ha Incorporado el aspecto de la - 
introducciôn, orientaciôn o acogida del nuevo empleado o funcionario. 
Frente a tal concepciôn, estimamos que estos aspectos deben agruparse 
por su estrecha interdependencia, bajo una dnica denominaciôn, quo —  
los conprenda a todos; por cuanto, al estar muy relacionados demandan 
un tratamiento unitario y una consideraciôn global, sin perjuicio de 
que sus peculiaridades especfficas sean objeto de anAlisis pormenori- 
zado. En consecuencia, mantenemos la tesis de entender qua la funciôn 
de movilidad del personal comprends:
12. El destino inicial
22, La acogida del nuevo enç>leado y funcionario
32. Los traslados
42. La promociôn
52, La valoraciôn del personal.
Quizd pueda sorprender la inclusiÔn de la valoraciôn del per­
sonal dentro de esta funciôn; y, sin embargo, la consideramos necesa- 
ria, por cuanto su objetivo esencial debe ser el facilitar la coloca- 
ciôn del sujeto en el puesto adecuado: ya sea del nismo nivel: trasla 
dos; ya sea de nivel superior: promociôn. Pues, si bien puede tener - 
repercusiones econômicas, lo normal es que sea, no tanto de forma di- 
recta, como por consecuencia del caihbio de puesto de trabajo. Creeioos, 
por tanto, que esté debidamiente justificada la inclusiôn en esta fun­
ciôn de todos y cada uno de los aspectos mencionados, que son, preci- 
samente, los que de ordinario més tieirpo ocupan a la Direcciôn de Per 
sonal y los que més cuestiones le plantean; de tal forma, que a ellos 
-o a parte de ellos- ha venido tradicionalmente dedicada la "Adminis- 
traciôn de Personal" y su tratamiento ha sido su contenido normal. Si 
bien hay que advertir, como ya se anticipô, que su preocupaciôn se —  
centrô en las vertientes formales y burocréticas del destino, de los
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traslados y de la promociôn; ignorando sus facetas técnicas y psioo-sq 
ciolôglcas. En cambio, hay que resaltar que, modemamente, por una —  
parte, van recibiendo éstas cada vez una atenciôn més primordial y, - 
por otra, se han incorporado los aspectos de la acogida al nuevo em—  
pleado y la valoraciôn del personal.
En base a la tesis que sustentamos, en el presents capitule - 
exandnaremos la problemétioa espeoffica de cada uno de los mencionados 
aspectos, con objeto de brindar una visiôn total de los mismos y un - 
anélisis conjunto de ellos.
2, Destino inicial
A) Planteamiento
La importancia del destino dentro de la actuaciôn de la Direo 
ciôn de Personal, se advierte por cuanto, por una parte, mediante ésta 
se asigna a cada empleado el puesto en concreto que ha de desempeflar 
y, por otra, el acierto o el desacierto en su adjudicaciôn condiciona 
de forma esencial su ulterior acciôn profesional, A este respecte, se 
pueden distinguir las consecuencias del desajuste desde el punto de - 
vista subjetivo y objetivo:
- Desde el punto de vista subjetivo. si el puesto: exige més
de lo que es capaz de dar el ocupante, se le somete a una tensiôn --
constante, que repercute en su labor, y si demanda menos, entonces se 
le desmoraliza, pues considéra que se la infravalora. En este sentido 
y refiriéndose a un aspecto concreto: la inteligencia, N, R, F, Maier 
manifiesta que "la inteligencia puede influir sobre la insatisfacciôn, 
y en consecuencia, sobre la rotaciôn, de dos formas. En primer lugar, 
un trabajo demasiado diffcil entraftaré un esfuerzo constante en el in 
dividuo que posea una inteligencia insuficiente. Se le regafla freçuen 
temente por la calidad inferior de su trabajo, tiende a preocuparse - 
por la responsabilidad, y se siente inseguro, Como consecuencia, aban 
donaré fécilmente el trabajo, si no se le despide. En segundo lugar,- 
puesto que la persona de inteligencia superior puede encontrar aburr^ 
das muchas ocupaciones, abandona su enpleo para buscar ocupaciones —  
més interesantes y diversas" (1),
(1) "Psicologfa Industrial", Madrid, 1960, pég, 546,
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- Desde el punto de vista objetivo. si no hay concordancla en 
tre capacidad poseida y exigencias del puesto, se produce: un despii- 
farro, al no utilizarse toda la capacidad existante, o una labor de—  
feotuosa, si las exigencias exceden a la capacidad que se posee.
En conclusiôn, hay que reconocer que el destino adecuado se - 
nos muestra como esencial en la Direcciôn de Personal, por cuanto si 
no se attende debidamente, se malogran en su mayor parte las posiblH 
dadas de una acertada selecciôn y de una efectlva formaciôn. Ahora —  
bien, si observamos la realidad, tenemos que admit!r que si va exis—  
tiendo, como hemos puesto de relieve anterioxmente, una preocupaciôn 
por tecnificar la selecciôn y por complementarla con una acciôn foma 
tiva inicial; no va aoompaflada por una atenciôn similar al destino,el 
que, normalmente, se le considéra como un mero trémite burocrético; - 
en el que, a lo sumo, preocupa la observancia de la garantfa formai 
respetar el derecho de los recién ingresados de elegir destino segdn 
el orden de prelaciôn alcanzado en las pruebas selectivas. Derecho —  
que indudablemente es digno de respeto, pero también lo es el de la - 
propia entidad de asignar los puestos de acuerdo con sus necesidades. 
La atenciôn a este segundo aspecto no signifies ignorar el primero, - 
supone pretender armonizar ambos en orden a una mayor eficacia.
B) Concepto
"La atribuciôn de funciones -afirman Mosher y Cimmino- consti 
tuye el moment© en que el personal nombrado viene destinado al puesto 
vacante (concretamente a aquél que le permitiré dar al méximo rend!—  
miento en interés de la organizaciôn)" (2), El destino inicial, es la 
funciôn de la Direcciôn de Personal mediante la cual se coloca a cada 
nuevo miembro del personal en el puesto de trabajo apropiado a sus —  
condiciones personales y profesionales. Es decir, se le asigna el lu­
gar que le corresponde en la estructura de la entidad. Ahora bien, no 
se trata tanto de situarlo j erérquicamente en el piano que le pertene 
ce, cosa que siempre sucede, sino que dentro de este piano, en el lu­
gar concreto que le es més apropiado. En principio, parece que no de- 
bfa suscitar problemas esta funciôn, y sin embargo, sf los plantes y 
ademés de importancia, por cuanto es relativamente frecuente la adju­
dicaciôn desacertada del puesto.
(2) "Ciencia de la Administraciôn", Madrid, 1961, pég. 483,
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SI la selecciôn ha sido para cubrir puestos detenninados, los 
elegidos deben ser los ocnipantes, los que tienen que reunir las condl 
clones exigldas; pero cuando, como de ordinario sucede en el campo pd 
blioo, se trata de cubrir un nômero variable de vacantes en las que - 
sus exigencias especfficas son distintas aunque exista un denominador 
oomdn: el Cuerpo de funcionarios al que pertenecen; entonces es, pre- 
oisàmente, cuando se producen los desajustes y ouando se requiere una 
especial atenciôn.
C) Objetivos
Si bien el objetivo fundamental ya ha sido expuesto: asignar 
a cada uno el puesto que le corresponde, segdn sus condiciones, posi­
bilidades y limitaciones; se pueden reconocer ademés, los siguientes:
12, Lograr el méximo rendimlento y perfecciôn en la labor al 
tener encomendado un cornetido apropiado. "Para incrementar la produo- 
tividad, aumentar la satisfacciôn en el trabajo y elevar la moral de 
los empleado8 -nos dice M.S, Viteles- es necesario estimular su inte- 
rôs inteleotual. Es muy importante conseguir la perfects conexiôn de 
sus sentimientos y de sus aptitudes con su trabajo" (3).
22, Conseguir la mayor identificaciôn posible entre las exigen­
cias del puesto y las condiciones del funcionario o empleado. En este 
sentido, P. F, Drucker sostiene la tesis de que para cubrir las vacan 
tes, la directriz que debe inspirer es la de "lograr que cada cargo - 
sea importante y exigente e implique un desaffo a las energfas de ca­
da horabre. Y debe ofrecerle suficiente campo de acciôn a toda fuerza 
humana, affn a la tarea, para que aquélla produzca significatives re- 
sultados" (4).
32. Crear en el funcionario y en el empleado una sensaciôn de 
satisf acciôn por el puesto que ocupa y por la funciôn que désarroi la. 
por responder a sus condiciones y aspiraciones. A este respecte, el - 
Dr. Wisbert afiima que "se puede decir que se ha empleado al hombre - 
apropiado en su lugar adecuado cuando se haya encontrado un empleado
(3) "Motivaciôn y Moral en la Industrie", Barcelona, 1970, pég. 18.
(4) "El Ejecutivo Eficaz", México, 1969, pég. 91.
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ouyas oualldades e Intereses estén en oonsonanola con las posibilida­
des de desarrollo que ofrezca el puesto de trabajo. Estos tres facto- 
res: oapacidad, interés y posibilidades de desarrollo de los dos ante 
riores, deben existir en una proporcién equilibrada, si es que el em­
pleado debe ajustarse anodnicamente a la Entidad, pues si aquél posee 
la capacidad necesaria para cumplir con un determinado puesto de tra­
bajo, si éste le ofrece la posibilidad de desarrollar su capacidad y 
si existe per parte del empleado interés en aplicar su capacidad y —  
aprovechar las posibilidades de desarrollo que se le brindan, se habré 
conseguido armonizar los fines de la entidad con los del empleado"(5)«
42, Posibilitar la capacitaciôn del empleado que le peimita - 
ocupar puestos més importantes. En este sentido, Mosher y Cimmino ad- 
vierten que "la puesta en servicio del personal seleccionado no es —  
cuestiôn que se relacione sôlo con la utilizaciôn méxima posible de - 
los recursos humanos disponibles en relaciôn con las necesidades orga 
nizativas inmediatas, sino que ha de tener en cuenta la necesidad de 
potenciar las respectivas capacidades individuales para ocupar pues—  
tos de mayor responsabilidad, Por consiguiente, parte de esta opera—  
ciôn de colocaciôn en servicio consiste en ouidar que el personal asf 
empleado pueda adquirir la experiencia profesional y la capacidad ne­
cesaria para ocupar puestos de mayor responsabilidad" (6),
D) Requisites
El destino adecuado requiere, fundamentalmente:
12. Contar con una estructuraciôn apropiada de puestos de tra 
bajo, que permita conocer las exigencias de cada uno para desarrollar 
las funciones que tienen encomendadas,
22. Disponer de informaciôn suficiente sobre las condiciones 
de cada empleado, obtenida a través de la selecciôn,
32, Armonizar las demandas funcionales con las aspiraciones -
(5) "Organizaciôn para pequeflas y grandes empresas", Barcelona, s/f.- 
pég. 67.
(6) Obra citada, pég, 483-84.
478.
del personal. Es decir, tratar de compatiblllzar las denominadas "ne­
cesidades del servicio" con los intereses de los empleados, Cuando —  
surge conflicto entre ambas, se suele dar preferencia a las primeras; 
si bien hay que tener en cuenta que si se ignoran las segundas, para- 
ddjicamente resultardn perjudicadas dichas "necesidades del servicio" 
oono consecuencia de la actitud que adoptaré el interesado.
£) Procedimientos
Los sistemas que se utilizan pueden comprenderse en cualquiera 
de estos tres:
a) Destino previo concurso
En el que los aspirantes eligen el puesto, en base a la prefe 
rencia que les otorga la clasificacidn obtenida en las pruebas selec­
tivas o en el perfodo foimativo, Como ventajas présenta:
- objetividad. por cuanto se funda en la clasificaciôn consegui 
da por el solicitante;
- aceptaciôn, ya que no es discutible, en téiminos générales, 
tal dato, aunque sf lo pueda ser en concreto la forma en que se haya 
logrado;
- estfmulo, ya que ee premia y aprecia el esfuerzo que supone 
obtener un buen ntSmero,
En cambio, el grave inconvénients que présenta, si se trata - 
de cubrir varies puestos con exigencias distintas, aunque de nivel si
milar, es que no se tienen en cuenta taies peculiaridades; con lo --
cual, si bien se respetan los derechos del aspirante, se ignoran por 
conpleto los de la respectiva Entidad; por cuanto se aprecian y consi 
deran méritos puramente formales, que no siempre coinciden con deman­
das reales del puesto. En efecto, las exigencias, por ejenplo, del —  
puesto de trabajo que pueda ser més atractivo para el candidate clas_i 
ficado en primer lugar, no tienen por qué coincidir necesariamente —  
con sus cualidades personales y profesionales.
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b) Destino automético
En el que los puestos de adjudlcan oonfozme a una decisiôn —  
previaxnente adoptada, presoi ndiendo, tanto de las preferenolas perso­
nales de los interesados, como de la discrecionalidad del que efectûa 
la designaciôn. Consiste, por tanto, en tener previamente detezminado 
el orden de adjudicaciôn sin conocer la personalidad de los elegidos. 
Es decir, haber dispuesto que el nümero 1 ird al puesto A; el ntSmero 
2 al puesto B, y asi sucesivamente.
Las ventajas que présenta son précticamente las mismas que el 
sistema anterior, si bien los inconvenientes sean mayores. Asi, se —  
pueden mencionar:
- Que se prescinde de las condiciones de los aspirantes, pues 
no se tienen en cuenta en concreto.
- Que se ignoran los deseos de los candidates y, por tanto,se 
desconocen sus derechos, pues sôlo se consideran de una forma objeti- 
ya.
- Que se puede perjudicar a la entidad, al no aprovechar las 
oapacidades potenciales de su personal de nuevo ingreso.
c) Destino discrecional
Consiste en adjudicar los puestos libremente sin tener en --
cuenta ni el orden conseguido en la selecciôn o en el perfodo forraatj^
yo, ni los criterios fijados en una decisiôn objetiva previamente --
Eidoptada.
La ventaja principal que présenta es que permite una gran--
flexibilidad en la adjudicaciôn, al hacer posible que ésta se efectüe 
teniendo en cuenta las exigencias reales de los puestos de trabajo, - 
En cambio, ofrece los siguientes inconvenientes:
- La creencia, muy generalizada, de que discrecionalidad es - 
sinônima de arbitrari edad.
- La actitud que provoca en el personal, de pensar que se ignq 
ran y se desconocen sus derechos, asf como también que no se reconocen
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sus mérltos y esfuerzos.
- La experiencia en muchos casos, en los que la designaciôn - 
por este sistema no es acertada, pues la adjudicaciôn no se efectôa - 
pretendiendo colocar a cada uno en el puesto més apropiado, sino en - 
base a otras razones menos adndsibles y més oensurables,
d) Conolusiôn
Ante las cuestiones que suscita cada uno de los métodos indi- 
cados, se sugiere un sistema mixto, con el que se trata de aprovechar 
los aspectos positivos de los mismos y de e limi nar los négatives. En 
consecuencia, el método propuesto es el siguiente:
12, Los aspirantes solicitan las vacantes, por el orden de —  
preferencia, exponiendo las razones de todo tipo en las que fundamen- 
tan su pretensiôn. Es decir, no sôlo se alega el nûmero obtenido, si­
no también los motivos por los que desean ocupar cada uno de los pues 
tos en concreto.
22, Se efectùa una objetiva coroparaciôn de las exigencias de 
cada puesto con las condiciones de cada aspirante.
32, Se asigna el puesto teniendo en cuenta estas exigencias,- 
valoréndolas comparativamente con las condiciones de los aspirantes y 
teniendo en cuenta en segundo término, el nûmero obtenido en la clasjL 
ficaciôn.
De esta forma se pretende compatibi lizar las demandas del --
puesto, con las condiciones y aspiraciones del candidate; y se puede 
garantizar que si se actda con objetividad, el método llega a ser - - 
aceptado por los afectados.
3. Acogida al nuevo empleado o funcionario
A) Planteamiento
Un aspecto esencial en la incorporaciôn de nuevo personal, al
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que de ordinario no ee le preeta la debida atenciôn, es el de la acogl 
da y adaptaciôn del mismo (7). Su inportancia se pone de mnifiesto - 
por H, Duooeschi cuando afinna que "ésta es decisiva en relaciôn con
el rendimlento futuro del nuevo subordinado. Sobre todo, para aque--
llos candidatos que se encuentran en su primera experiencia de trabajo, 
el aooplamiento en la empresa représenta un momento delicado y diff—  
oil de su vida. Ellos se ven obligados, por primera vez, a tener que 
afrontar un trabajo que muchas veces puede aparecer lleno de inoôgni- 
tas, se encuentran en un ambiente desconocido y rodeados de personas 
nuevas, y, sobre todo, se encuentran en un sistema de vida diferente 
del habituai. De la vida familiar y de estudio, sin horarios ni respon 
sabilidades bien défini das, han pasado a la vida de trabajo, o sea, a 
un engraaaje precise, en el cual han de respetar ciertos tiempos y —  
oiertas reglas. Es un paso inportante en el cml deben ser ayudados y 
asistidos. Pero no sôlo para este grupo de nuevos admitidos es inpor- 
tante el aooplamiento; también las personas que ya tienen una larga - 
experiencia de trabajo y de empresas son particulaxmente sensibles al 
periodo inicial de ambientaciôn. En este periodo inicial, el estado - 
de énimo del nuevo admitido es aprensivo e hipersensible y, por cons^ 
gui ente, las primeras impresiones quedan grabadas en él durante largo 
tiempo. Sobre estas impresiones, él formaré su primer criterio de la 
empresa que lo ha asumido y a través de ellas trazarâ una idea y una 
inûgen de la organizaciôn. Por ello, él estaré preparado para abilrse 
e ir al encuentro del nuevo ambiente de trabajo, si este ùltiiao lo ha 
acogido con ese calor y ese interés que él esperaba; de la raisma forma, 
estard alerta para cerrarse en si mismo en una actitud de defensa y - 
frustraciôn, si el ambiente no le ha recibido bien, sino que simple—  
mente le ha asimilado como una nueva rueda del engranaje general"(8).
En el pérrafo anterior, estimamos que se sintetiza roagistral- 
mente la problemdtica de este aspecto, en el que se pueden advertir - 
distintas facetas, todas interesantes:
1&. Su incidencia en el rendimiento présente y futuro del --
nuevo empleado. Vertiente que a veces es la ùnica tenida en cuenta, - 
aunque no siempre de forma satisfactoria, como puede observarse con -
(7) Vid. R. Owens: "Enpresas Industriales", B.Aires, 1959,pég.536-37.
(8) "Técnicas modemas de Direcciôn de Personal",Madrid, 1967,pég. 161.
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extraozxUnaria frecuencla (9).
2A. Su repercuslôn en el mievo empleado. que se ve sometldo a 
una tensiôn pslcolôglca de clerta importancia; el esfuerzo de adapta- 
olôn. "La primera semana de trabajo -destaca F.G. Schmidt- es dura pa 
ra el princlpiante en general, particularmante si acaba de salir de - 
la escuela; y es, en todo caso, un periodo duro de adaptaciôn. El pxl 
mero y segundo dias son con f recuencia los més duros, y es durante —  
ese periodo cuando el trabajador recibe esas primeras impresiones que 
peimanecerén en él por mucho tienpo" (10).
3â. Su impacto en sus aptitudes, que se ven afectadas por la 
forma en que es acogido y recibido. Lo que provoca en él una reacciôn 
de uno u otro signo y que perdura en el tiempo de forma més o menos - 
manifiesta.
4â. Su efecto sobre los restantes miembros del grupo. que se 
ven afectados por la incorporaciôn de un nuevo miembro. por cuanto, - 
como ponen de manifiesto B.B, Gardner y D.G. Moore, "el grupo al que 
debe ajustarse en definitive es al de su equipo de trabajo -Jefe y —  
coropafleros- y en él ha de integrarsa realmente. Por eso, por muy - -
oui dado samente que le preparen los administratives y por més que in—  
tenten hacerle sentirse bien recibido, puede encontrarse con un imindo 
poco cordial si los otros trabajadores le acogen con frialdad. Y - - 
aunque en Personal le ofrezcan una imagen idilica de la compaflia y de 
las condiciones de trabajo y de los dirigentes, opinaré que es un lu­
gar de trabajo horrible si los otros trabajadores se lo dicen. Pero si 
los trabajadores y los jefes son amables e intentan hacerle sentirse 
bien acogido, si le asisten en sus dificultades desde el momento en - 
que se incorpora a su puesto, si consideran que es un buen lugar de - 
trabajo, volveré a su casa con la sensaciôn de que "pertenece" real—  
mente a la fébrica, seguro de que le gustaré su ocupaciôn y de que —  
curapliré bien en ella" (11).
(9) Vid. G. Terry: "Principios de Administraciôn",México, 1961,pég.796,
(10) "Aprovechar esa primera impresiôn", publicado en el volumen co—  
leotivo A.M.A. : 'T)l a rte de dirigir en el trabajo", Barcelona, - 
1960, pég. 118.
(11) "Relaciones Humanas en la empresa",Madrid, 1958, pég. 296-97.
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Ante esta situaclôn, ?cuél es la tx>sicl6n que suele adoptar - 
la Direcciôn de Personal? Podemos dlferenciar diversas actitudes:
1&. La de ignorar este problema y, como consecuencia, no près 
tarie ninguna atenciôn. Es la posiciôn més generalizada, y responde a 
la concepciôn tradicional de considerar en el hoinbre sôlo su capaci—  
dad de trabajo. Es decir, el estimar que lo ùnico que hay que procu­
rer es colocarle en un puesto y que en él rinda lo més poeible.
2A. La de considerar que se trata de un problema puramente de 
disciplina y que, por tanto, hay que darle a conocer las noimas que - 
la rigen, para que desde el primer momento las cumpla y respete bien. 
En definitive, hay que proporcionarle un ejemplar del Reglamento de - 
régimen interior y hay que invitarie a que se lo estudie. Esta postu­
re esté bastante generalizada entre los que prestan atenciôn a este - 
aspecto.
3â, La de entender que es siirplemente un problema informati —  
vo; el nuevo eirpleado tiene que conocer no sôlo las normas interiores, 
sino también los objetivos, estructura y funciones de la entidad, y - 
ademés la personalidad de los dirigentes y la historia de la entidad. 
"Se planean y di rigen los programas de modo que se comuniquen al nue­
vo eitpleado tan exacta y directamente como sea posible, ciertas ideas 
bésicas e informaciones sobre la enpresa. Si no se procédé de este rcto 
do -advierten Ch. B . Hicks e I, Place- es posible que la infomaciôn 
que llegue al empleado sea inexacta o inadecuada, debido a insuficien 
te observaciôn o distorsiôn al provenir de los cortpafleros" (12). En - 
consecuencia, hay que entregarle un folleto complète y sugestivo, pa­
ra lograr que conozca y que comprends a la entidad. Esta posiciôn la 
adopta un sector minoritario, que procura editar folletos atractivos 
(13).
4F. La que estima que es fundamentalmente un problema psico—  
sociolôgico con incidencias econômicas y que, por tanto, demanda una 
atenciôn especial, pues no es sôlo cuestiôn de conociroiento y de com- 
prensiôn, sino también y sobre todo de integraciôn. En consecuencia,-
(12) "Organizaciôn de Oficinas", Barcelona, 1960, pég. 482.
(13) Vid. C.L. Littlefield y R.L. Peterson: "Organizaciôn de Oficinas", 
México, 1960, pég. 481-82.
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los reglaxoentos de régimen interior, los folletos informât!vos son ne 
cesarios; pero son Insufi ci entes, si no van acon^fiados de una aoogi- 
da humana, de un recibimiento cordial y de un propôsito de ayuda y —  
asistencia. Si se pretende la integraciôn, el acento hay que ponerlo 
en los aspectos positivos de atracciôn y colocar en un segundo piano, 
los restrictivos, de coacciôn, prohibiciones, etc., que han de ser co 
nocidos si, pero sin resaltarlos debidamente. "Existe la tendencia —  
-advierten Chruden y Sheiman- durante el periodo de orientaciôn, a —  
dar demasiada atenciôn a lo que el enpleado no debe hacer. A pesar de 
que ésta es una forma lôgica de familiarizar al empleado con las re—  
glas y reglamentos de la conpafiia, no deberé sobreenfatizarse esta fa 
se hasta el punto en que el programs de orientaciôn adquiera un tono 
negative. Puede suponerse que la mayoria de los empleados cumplirén - 
con las reglas si comprenden el significado de éstas. Proporcionéndo- 
les una explicaciôn sobre la importancia y el significado de las re—  
glas y reglamentos de la compaflia, puede usarse un enfoque positive,- 
que posiblemente no ofenderé al nuevo empleado ni provocarà una resis 
tencia de su parte hacia aprender su nuevo trabajo? (14).
B) Concepto
La acogida se ha défini do por Fertonani como "una técnica de 
adiestramiente aplicada con arreglo a un método y dada al personal —  
que ingresa en la empresa, explicéndoles en forma simple los aspectos 
més caracteristicos de aquélla, las normas principales que rigen en - 
la misma, los servicios de que puede beneficiarse y el papel que el -
nuevo opera ri o va a desempeflar en el ciclo general, con objeto d e --
obtener en la forma més eficaz su integraciôn y colaboraciôn" (15).En 
consecuencia, podemos afirmar que la acogida, como actividad de la 
recciôn de Personal, consiste:
12. En una técnica de adi est rami ento, es decir que debe estar 
incluida en el programs de acciôn formativa, y debe llevarse a cabo - 
de acuerdo con unas normas y criterios, que dependerén de los objeti­
vos concretos que con ella se persigan.
(14) "Administraciôn de Personal", México, 1965, pég. 253-54.
(15) Tornado de T. Rodriguez Sahagün: "La Direcciôn de Personal", Bil­
bao, 1968, pég. 26.
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22. Sa contenido es fundamentalmente informâtIvo y debe corn—  
prender, no sôlo lo que la empresa desea que sepa, sino también lo —  
que él qulere saber de la empresa.
32, Su propôsito es lograr la integraciôn y colaboraciôn del 
recién inqresado. para lo cual, no sôlo han de cuidarse estos aspec—  
tos informativos, sino que también han de atenderse los psico-sociolô 
gicos.
C) Contenido
La acogida, como técnica, en la forma définida, debe compren- 
der: por una parte, el aooplamiento en la organizaciôn y, por otra, - 
el aooplamiento en el ambiente de trabajo (16). Por cuanto ambos as—  
peotos han de ser tenidos en cuenta si se pretende la integraciôn del 
nuevo empleado. Con la primera se le introduce en el mundo en el que 
va a vivir; con la segunda, se facilita su incorporaciôn y adaptaciôn 
al mismo; y, en ambas, la idea directriz debe ser, no sôlo la informa 
tiva, sino prinoipalmente la de asesoramiento y asistencia para lograr 
el ajuste con el ambiente en el que se va a desenvolver, ayudândole - 
en el esfuerzo que ha de realizar de adaptaciôn (17). "Cualquier per­
sona -advierte T, Rodriguez Sahagôn- al entrar por primera vez en un 
nuevo ambiente de trabajo, siente una mezcla de ansiedad y de temor,- 
derivadas de la novedad del ambiente, del trabajo, de los congaaheros;
(16) Vid, M, Ducceschi, obra citada, pég. 162.
Ch. B. Hicks e I. Place, presentan un esquema del programa de —  
acciôn a seguir, tanto en el primer dia, como en la primera sena 
na. (Obra citada, pég. 486-87).
(17) Los programas de introducciôn y orientaciôn -afirma D. Yoder- —  
tienen por meta crear una actitud favorable hacia el patrôn, el 
hacer que el nuevo empleado sienta que pertenece al grupo, y el 
ayuda rie a aprender cômo ejecutar su trabajo y desempeflar su pa­
pel en el grupo. A tal fin, estos programas suministran informa- 
ciôn sobre la historia de la empresa, sus productss, los bénéfi­
cies y servicios a los empleados, las politisas y précticas de - 
la firraa, las reglas de trabajo y la importancia de cada trabajo
en el programa total. ("Manejo de Personal y Relaciones Indus--
triales", México, 1960, pég. 320).
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que dificulta extraordlnariamente su aclimataclôn y colaboraciôn. Con
secuentemente actda los primeros dias frenado, sin mostrarse como --
realmente es, por lo que el perfodo de prueba pierde gran parte de su 
eficacia y el adi est rami ento en el trabajo se retrasa notablemente. A 
ellmlnar muchos de estos inconveni entes, al mismo tiempo que a favore 
oer las relaciones en el trabajo, tienden los programas de acogida"(18).
D) Procedimiento
En ténoinos générales, el procedimiento que se sigue, distin- 
guiendo los dos aspectos citados, es el siguiente (19):
a) Acoplamiento a la organizaciôn
Corresponde realizarlo a la Direcciôn de Personal a través de 
uno de sus représentantes, y su objetivo fundamental es informativo:- 
lograr que el nuevo empleado conozca la enpresa en todos sus aspectos 
bdsicos:
- Historia de la misua;
- Organizaciôn actual;
- Polltica de personal;
- Reglamentos de régimen interior;
- Personalidad de los dirigentes, etc. (20),
Esta acciôn infonrativa directs suele complementarse con la - 
entrega de folletos divulgadores referentes a dichos aspectos, con —  
los que se pretende influir favorablemente en el nuevo empleado, pre- 
senténdole una imagen sugestiva de la entidad. En este sentido, F. Ni 
gro destaca cômo en la funciôn pdblica norteamericana "se hace un uso 
oreciente de los manuales del funcionario, en los que se recoge gran 
cantidad de datos de interés para el recién nombrado. Dichos manuales.
(18) Obra citada, pég. 26.
(19) Vid. E. N. Rausch: "Elementos de Administraciôn de Oficinas", —  
México, 1966, pég. 128-30.
(20) Vid,: Scott, Clothier y Spriegel: "Direcciôn de Personal", Ma- - 
drid, 1964, pég. 273-74; M. Ducceschi: Obra citada, pég. 162; —  
P. Pigors y Ch. A. Myers : "La Admi ni straciôn de Personal", México, 
1960, pég. 301.
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frecuentemente de atractlva preaentaolôn; exponen de forma Interesan- 
te una serie de datos esenciales sobre el organlsmo, taies como la le 
gislaclôn que lo oreara, realizaciones pasadas, las metas futuras, la 
actual estructura orgénica, el organigrama funcional de cada una de - 
las principales unidades, los nombres y cargos de los directivos supe 
rlores, los permisos por enfezmedad y las vacaciones anuales y las —  
normas relativas a asistencia, desplazamientos y otros pantos, que de 
ben ser conocidos de todos los empleados. Un documento de este tipo,- 
ademés de faciliter infoxmaciôn étil, puede despertar el orgullo del 
interesado, en cuanto que le habla de su funciôn, de sus derechos y - 
obligaciones, dentro de una comunidad viva y eficaz. Puede contribuir 
a convencerle de que es miembro de un organismo isportante" (21).
Ahora bien, hay que advertir que de muy poco servi ré tal docu 
mento, por muy completo y sugestivo que sea, si cuando se entrega no 
se cuidan los aspectos psicolôgicos del recibimiento y trato que se - 
da al recién llegado. Si no existe una acogida cordial, sinceramente 
sentida; si no se destaca el interés de la entidad por admitir en su 
seno al recién llegado; si no se pone de manifiesto la satisfacciôn - 
que produce el contar con su colaboraciôn; resultaré desmoralizador - 
para el nuevo enpleado, el que en su interior pensaré que realmente - 
no merecîa la pena el esfuerzo realizado para incorporarse a tal entj^  
dad. Por otra parte, esta acciôn, aun verificada en forma satisfacto­
ria, seré insuficiente si no se conplementa con la fase siguiente, —  
desarrollada igualmente en forma corrects.
b) Acoplamiento en el ambiente de trabajo
La fase anterior concluye en el momento en el que el repre--
sentante de la Direcciôn de Personal présenta al nuevo empleado al —  
que va a ser su jefe inmediato, que es al que corresponde desarrollar 
esta segunda fase. "La responsabilidad definitive por la inducciôn —  
-afirman Scott, Clothier y Spriegel- del nuevo empleado corresponde a 
su supervisor inmediato. Es misiôn suya ocupar se de que no sôlo se dé 
al empleado la informaciôn précisa, sino que sea objeto del respeto - 
y atenciôn necesarios para lograr que desee ser, y se dé cuenta de —
(21) "A(hninistraciôn de Personal", Itodrid, 1966, pég. 310.
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que es mlembro yerdadero de la organlzacldn" (22). En esta fase, se - 
pueden distinguir, a su vez, très momentos distlntos y suceslvos(23):
12. Entrevista Inlclal: se recomlenda que se efectûe en el —  
despacho del oltado jefe, y con ella se pretenden los très objetlvos
bdslcos de toda entrevista: obtener infonoaclôn; faciliter informa--
ci6n y crear un clima inicial de colaboraciôn entre ambas partes.
En cuanto al primer aspecto, se persigue conocer al nuevo em- 
pleado descubriendo o tratando de descubrir c6mo es y lo que le gusta 
y lo que le desagrada, y cuéles son sus puntos débiles, asi como tam-
bién sus criterios y sus prejuicios.
Respecte al segundo aspecto, se pretende lograr que el nuevo 
CTopleado conozca su trabajo. para lo cual hay que informarle sobre: - 
las tareas que realizarâ y cômo estdn organizadas; la estructura, fun 
clones y relaciones de la Unidad a la que se incorpora y sus nomas, - 
sus costumbres, etc.
Finalmente, con el tercer aspecto se intenta crear un cliira
inicial de colaboracién, y para conseguirlo, F. Chapuis formula una -
serie de directrices, de las que reseflamos las esenciales:
lâ. Recibir sin hacerle esperar.
2A. Individualizar la entrevista, teniendo en cuenta fac- 
tores taies como la edad, el sexo, la experiencia, el oonoc liaient o de 
la empresa, el lugar de nacimiento, etc.
3à. Colocar "de entrada" cômodamente al interesado:
- dirigirse al mismo en tono amistoso, pero sin fami-
- darle la bienvenida.
liaridad.
(22) Obra citada, pég. 274.
(23) Vid. E.D. Jones: "Organizacién y Administracién de Empresas Indus 
triales", Barcelona, 1958, pég. 531-2.
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- hacerle expérimentar la sensacién de ser "esperado",
- de que se alegra de los servicios que va a prestar
a la engpresa.
4&. Manifestarle un interés personal y ver si se le puede 
ayudar de alguna forma (24).
22. Visita al lugar de trabajo. aconpaflado por el citado je—  
fe, con objeto de conseguir diverses finalidades, todas interrelaoio- 
nadas:
lâ. Que conozca dicho lugar de trabajo. asj como también 
a sus compafteros. que le serén presentados por aquél. "Indiquele quie 
nés son ellos, qué hacen y cuàles son sus relaciones foimales con él 
-recoiïdendan F.P. Sherwood y W.H. Best-. Al mismo tienço infôrmele so 
bre su lugar en el grupo. Invltele a coopérer para que se sienta que 
es una parte del grupo. Un elogio un poquito exagerado que enfatice - 
las habilidades con que otros corapafleros pueden ayudarle, es entera—  
mente vdlido en este punto" (25).
22. Que sepa a quien puede acudir para conseguir Informa- 
ci6n complementaria. Si de ordinario se suele designer para este corne 
tido a un enpleado destacado de la respective Unidad (26), hay casos 
en que tel funciôn la desempeftan los llamados "padrinos", que como —  
nos dicen Scott, Clothier y Spriegel, "procuran que el nuevo eirpleado 
se sienta en el nuevo ambiente "como en su casa". Es importante elegir
(24) "Guia prâctica del Jefe", Barcelone, 1968, pâg. 126-27.
(25) "Métodos de Supervisidn en la Adrainistracidn Municipal", México, 
1961, pàg. 288.
(26) Como gula se le asignaré -sugiere H.R, Light- un conpaflero de —  
agradables modales, que seré el encargado de contester a sus pre 
guntas de carécter general. El nuevo empleado necesita saber a -
qui en ha de acudir para que le ayude en su trabajo y ambienta--
cién y c6mo ha de obtener la informaoién necesaria sobre activi- 
dades sociales y otros aspectos del negocio. ("El Directive de - 
Empresa", Ifedrid, 1965, pâg. 138).
490.
padrinos ouya actltud sea positiva con respecto a la empresa y que de 
seen ser ütiles a los recién llegados. Es una misiôn excelente para - 
una persona que esté siendo observada para su posible ascenso a un —  
puesto de supervisidn; si desempefla aquélla de modo conveniente, ello 
no hard sino confirmer que puede ser dtil para supervisor. Es corrlen 
te dar una gratifioacidn a los padrinos por los servicios que prestan 
oomo tales, ademis de su salarie normal; la inversidn no es may fuerte 
y en cambio son grandes los resultados conseguidos para ayudar a un - 
nuevo empleado a salvar ese primer perfodo de tensidn, duda y depre—  
si6n" (27).
32. Que se haqa cargo de su puesto y de los instrumentes 
y utillaje que le corresponden. para que esté en condiclones de poder 
actuar, al contar con los medios précisés y hallarse situado flsica—  
mente en el puesto que le ha side asignado.
42. Que le advierta de los sistemas de control vigentes. 
para que al conocer los pueda cumplirlos en su momento y aden^s que —  
anticipadamente pueda soliciter cuantas aclaraciones precise.
52. Que se inicie una relacién humana y cordial con sus - 
nuevos compafteros, al haberles conocido y conversado ami stosamente —  
con ellos.
62, Que se incorpore al trabajo. bien inmediatamente, --
bien en un momento posterior, segén la costumbre que exista en la res 
pectiva entidad.En este sentido, se recomlenda por algunos expertos,- 
que es mis conveniente diferir dicha incorporacién hasta la jornada - 
siguiente, para permitirle adaptarse psicolégicamente a este nuevo am 
biente (28).
32. Entrevista posterior, que tiene lugar, bien en el despa—  
cho del jefe inmediato, bien en el de un représentante de la Direcciôn 
de Personal y que se efectda cuando han transcurrido unos cuantos dfas 
desde su incorporacién al trabajo (29), "El propésito de la entrevista
(27) Œ)ra citada, pig. 276.
(28) Vid. R. Riccardi: "Seleccién y admisién de personal", Madrid, —  
1956, pig. 79-85.
(29) La entrevista de continuidad -afirman P. Pigors y Ch. A. Myers—
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posterior -manifiestan Scott, Clothier y Spriegel- como parte del pro
grama de induccién consiste en ayeriguar el estado de ânimo del em--
pleado; si expérimenta temores reales, enterarse hasta qué punto es—  
tin basados en la imaginaoién o en la realidad, para disiparlos en ca 
80 que suceda lo primero, y para ayudarle a eliminar las causas, si - 
ocurre lo segundo. Desde luego, hay ocasiones en que el problema no -
existe, pues el nuevo empleado no expérimenta temores; en otros mu--
chos casos se siente temor, y la experiencia demuestra que el trabaja 
dor hablari con mis libertad y raenos réserva con un représentante del 
Departamento de Personal (siempre que éste tenq^eralmente esté califi- 
cado para esta importante tarea) que no con un superior, ante cuyos - 
ojos terne desmerecer por abrigar taies dudas. No hay mejor técnica pa 
ra eliminar dudas y temores que hablar de las cosas con alguien que - 
tenga autoridad; el mero hecho de expresarlas quita un peso de encima 
de la mente del empleado. Cuando la entrevista revele dudas, la direo 
cién de empresa tiene la posibilidad (mediante la accién oportuna del 
Departamento de Personal o del jefe del Departamento) de ofrecer segu 
ridades o de hacer reajustes espaces de disipar los temores y, por —
consiguiente, de producir en el obrero un grado mis elevado de con--
fianza y de eficiencia personal" (30).
Estimamos que esta entrevista posterior, tiene una gran tras- 
cendencia prictica, no sélo cara a los efectos indicados por los auto 
res ültinamente citados, sino también y sobre todo, por cuanto es una
permite al jefe inmediato:
- Contestar a las preguntas que el nuevo empleado haga sobre sus 
relaciones con la compaflîa, sus politicas y sus procedimientos.
- Repetir algo de la informacién primitive sobre las politicas - 
de la compaftia, sus reglas disciplinarias, etc.
- Verificar el interés del eirpleado en el ingreso voluntario en 
actividades y servicios,
- Llevar al empleado a un recorrido por la planta, para que éste 
pueda comprender mejor las relaciones de su trabajo y de su de 
partamento con otros trabajos y departamentos.
- Verificar sobre el éxito de la colaboracién inicial en el tra­
bajo y del subsecuente entrenamiento; con miras a una mayor ire 
jora o posibleraente a la transferencia a otro trabajo si esto 
pareciera deseable (Obra citada, pig. 302).
(30) Obra citada, pig. 280.
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magniflca ooaslén de manifester al nuevo enqpleado el sincere interés 
que por él se siente, y el deseo de faciliter su plena integracién. - 
Es decir, no es suficiente con ponerle de relieve inioialiaente, que - 
se le considéra y aprecia; es necesario reiterarle tel sentiraiento —  
cuando han transcurrido unos cuantos dias.
4. Traslados
A) Planteamiento
TJno de los aspectos de la gestién de personal que cuantitati- 
varaente se le preste rais atenciôn, es sin duda, el de los traslados,- 
por los problèmes que suscita y por el trabajo burocritico que provo- 
ca; si bien hay que reconocer que, de ordinario, cualitativamente no 
recibe un tratamiento adecuado, pues a lo surao preocupa el respeto —  
formai a la garantie, ignorando las restantes facetas, que suelen te- 
ner una mayor trascendencia, por las repercusiones de todo tipo que - 
presentan. En este sentido, hay que afirmar que los traslados no sélo 
presentan vertientes juridico-administratives: respeto a posibles de- 
rechos; y oiganizativas: colocar a cada uno en el puesto mis adecuado 
para que rinda lo mis posible; sino que también ofrece perspectives - 
psico-sociolégicas de una honda trascendencia, como a continuacién ve 
remos.
B) Concepto
El traslado consiste en la accién de cambiar de puesto de tra­
bajo dentro del mismo piano jerirguico al empleado, bien a peticién - 
de éste, bien por exigencias del servioio (31). En principle, se pue­
de afirmar que la polltica que se siga con respecto a los traslados - 
puede plant ear problèmes. En efecto, se puede observer que las dos po 
siciones extremes a este respecto, son:
- Inamovilidad absolute, que constituye una plena garantis pa 
ra el personal: el enpleedo sélo podri ser cembiado de puesto previa
(31) Vid, Chruden y Lhermen: obra citada, pig. 156; Scott, Clothier y 
Spriegel: Obra citada, pig. 187; D.Yoder: Obra citada, pig. 688; 
F. Nigro: Obra citada, pig. 438.
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peticién. Posicién que priva de todas las posibilidades a la Direc--
cién, que se encuentra con una situacién de rigidez mixima con respec 
to a disponer del personal.
- Mbvilidad absolut a. que permite una gran flexibilidad en —  
la disposicién del personal; pero que créa una sensacién de inseguri- 
dad y de inestabilidad en aquél.
En définitiva, hay que admitir que la polftica que se siga —  
con respecto a los traslados, tiene incidencias importantes en el per
sonal y, en consecuencia, requiere que se le preste la debida aten--
cién considerando y contemplando las distintas exigencias que présen­
ta; que, repetimos, son de matices muy diverses y de contenido muy va 
rio.
C) Objetiyos
La doctrina y la prictica reconocen que los traslados son - - 
esenciales para la adecuada movilizacién y utilizacién de la capaci—  
dad del enpleado y funcionario; por cuanto ésta al no ser estitica,- 
sino dinimica, demanda irse adaptando a las posibilidades y exigencias 
de cada momento. Es decir, que los traslados no entraflan necesariamen 
te que la asignacién inicial haya sido desacertada; iirplican sélo que 
se es consciente del fenémeno del desarrollo de las capacidades del - 
personal y que se reconocen igualmente las cambiantes exigencias de - 
los puestos de trabajo y de las funciones a desarrollar. Y asl, suele 
adraitirse que los traslados pueden responder a alguno de los siguien­
tes propésitos:
12. Asignar al empleado el puesto mis idéneo para desarrollar
en condiciones éptiraas sus conocimientos y habilidades. Es decir, --
cuando se descubre que la adjudicacién anterior no permite ese desem- 
peflo éptimo. "La venta j a del si sterna de traslados -nos dice E.D.Jones- 
es que, si no résulta satisfactoria la actuacién de un individuo en - 
el primer puesto que se le seftala, el encargado de la contratacién —  
tiene por lo menos algunos datos relatives a su capacidad de que care 
cia al contratarlo y, por lo tanto, puede colocarle en otro puesto —
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oon mÉ8 probabllidades de sacar partldo de sus aptitudes" (32).
22, Adlestrar a los empleados en dlferentes clases de traba—
jos. aslgnândoles sucesivaioente distlntos puestos, que les den oca--
sién a ampliar su experiencia y con ello, estén en condiciones de po­
der en el future desenq^ eflar puestos superiores.
32, Utilizar al mAxiiao la capacidad laboral disponible, encar 
gando a los empleados los recargos transi tories de trabajo, confozme 
se presenten en las distintas dependenoias.
42, Resolver conflictos en las relaciones jerArquicas, cuando 
se producen enfrentamientos entre el jefe de la unidad y alguno de —  
los intégrantes de ésta.
52, Aprovechar la capacidad de empleados compétentes y valio- 
808. que a consecuencia de reajustes funcionales pueden quedar sin co 
znetidos apropiados en el puesto que desenQ^ eflan.
62, Situar al empleado en el puesto que él prefiere. bien por 
ser mis acorde con sus condiciones personales y profesionales, o bien 
por resultarle mâs grato el ambiente que en el mismo exista (33).
D) Obstéculos
Las posibilidades inmansas que en principio brinda una polltl 
ca acertada de traslados, se reducen précticamente en la realidad, —  
por una serie de obstéculos que con relativa frecuencia pueden obser-
varse, y que son de origen iraiy vario. SintetizAndolos, podemos corn--
prenderlos en très grupos, segun que sean imputables a la Direcciôn - 
de la entidad, a los mandos inteimedios y al propio personal.
(32) Obra citada, pég. 533.
(33) Vid. Chruden y Sheiman: Obra citada, pég. 156; International--
City Managers* Association: "Técnica de la Administracién Munic^ 
pal", México, 1963, pég, 301; D. Yoder: Obra citada, pég.688; —  
F, Nigro: Obra citada, pég. 444-46; Scott, Clothier y Spriegel: 
Obra citada, pég. 187; R. Owens: Obra citada, pég. 542-3; P. Pi­
gors y Ch, A. Ifyers: Obra citada, pég. 333.
495.
En primer lugar, se puede imputar a la Direccién el no tener 
establecida una clara polltica con respecto a los traslados. bien por 
ignorar la trascendencia préctica de los mismos o bien por oonsiderar 
que si no existe una nommtiva respecto a ellos, dispone de una mayor 
libertad en cada oaso, lo que entrafla mâs posibilidades en cuanto a - 
la disponi^ili^^ del personal. Frente a esta creenola, que la consi­
dérâmes equivocada, estimamos que se précisa una regulacién que, sin 
mermar la flexibilidad que demanda la movilizacién del personal, éste 
disponga de una garantla de estabilidad, si no absoluta, si al menos 
relativa y, sobre todo, conocida por él (34). De aqul, el que entenc^ 
mes de acuerdo con la tesis de P. Pigors y Ch. A. Ifyers, que la neoe- 
saria reglamentacién de los traslados debe comprender como aspectos - 
bésicos los siguientes:
12, Determinacién de las circunstancias en las que se debe —  
efectuar el traslado.
22, Fijacién de quien tiene facultades para iniciarlo y para 
aprobarlo.
32, Tareas en las que se pueden efectuar los traslados.
42. Area o unidad en la cual debe tener lugar el traslado.
52, Bases para determinar a quien afecta el traslado, cuando 
hay que elegir entre varies empleados (35).
En segundo lugar, s@ puede imputar a los mandos interroedios -
que, de ordinario. no son proplcios a facilitar el traslado del perso­
nal a sus érdenes a otras unidades; sobre todo, si los que pretenden
el cambio estén conceptuados favorablemente, por considerar que el —  
permitirles la marcha supondrla una pérdida o disminucién de su capa­
cidad laboral total. Esta actitud ent rafla una discriminacién per judi­
cial, precisamente para los me j ores; pues, para los que tienen concejg 
tuados desfavorablemente, todo suelen ser facilidades para el trasla­
do. Por otra parte, con respecto a los que consideran como "normales".
(34) Vid. D, Yoder: Obra citada, pég. 708,
(35) Vid. Cbra citada, pég. 338.
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tanbién suelen ser contraries a permitirles su marcha; no por razones 
cuâitativas, como sucede con los menoionados en primer lugar, sino —  
por motives cuantitativos: el creer que la importancia de la unidad - 
que se dirige se mi de por el ntimero de sus intégrantes y, como conse­
cuencia, pensar que si éste disminuye paralelamente decrece aquélla - 
también (36). Frente a esta postusa, contraria a facilitar la movili- 
dad del personal, se impone, como hemos indicado, una noimativa que - 
la régulé y la haga posible.
En tercer lugar, se puede imputar a los propios empleados que 
tampoco. de ordinario, son proplcios al cambio. pues como advierten - 
Chruden y Sheiman "no es raro que los empleados ofrezcan una fuerte -
resistencia a ser transferidos a otro puesto. Aun cuando el nuevo --
puesto se considéré igualmente deseable, una transferencia necesaria- 
mente implica cambios en hébitos bien establecidos; un nuevo puesto - 
requiere el ajuste a un nuevo grupo de trabajo, a un nuevo supervisor 
y a nuevos procedimientos. Si bien los factores desconocidos relecio- 
nados con un nuevo puesto pueden ser una fuente de estfmulo para cier 
tos individuos, pueden también ser una fuente de ansiedad para otros. 
El temor a lo desconocido, parti cul arment e si se aplica a las relacio 
nés sociales futuras, puede tener una influencia importante sobre las 
actitudes del empleado hacia las transferencias" (37). En consecuencia, 
hay que reconocer que la postura mâs frecuente en el empleado o fun—  
oionario es ser reacio al cambio, fundamentalmente por très motivos:
12. Supone perder la situacién actual, que al convertirse en 
habituai ha generado unos usos y costumbres a los que se ha acostura—  
brado y acomodado (38).
(36) Vid. F. Nigro: Obra citada, pég. 441; F.C. Mosher y S. Cimmino: 
Obra citada, pég. 484.
(37) Obra citada, pâg. 158.
(38) P.R. Lawrence en "Cémo enfrentar la resistencia al cambio" en el 
volumen colectivo de E.C. Eursk: "El factor humano en la Direc—  
cién de Empresas", B, Aires, 1958, ofrece un amplio anâlisis de 
la problemâtica general de la resistencia al cambio, cuyas ideas 
son plenapente aplicables a la actitud ante los traslados. (Pâgi 
nas 311-24),
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22, Entrafla enfrentarse con lo desconooldo. en mayor o menor 
medlda, lo que supone afectar al sentido y necesldad de segu ri dad que 
desea tener todo ser humano.
32, Implica tener que realizar un esfuerzo de adaptacién a —  
una nueva situacién con demandas multiples: jefe, compafleros, trabajo 
y costuznbres, como mâs principales.
Frente a esta interpretacién, que es la mds generalizada,--
P.F. Drucker afirma que "no es cierto que, como sostienen machos psi- 
oélogos industriales, la naturaleza humana se résista a los cambios,- 
Por el contrario, no hay ser alguno en el cielo o en la tierra que co 
dicie mâs cosas nuevas. Pero la disposicién psicolégica del hombre pa 
ra cambiar esté sujeta a ciertas condiciones. El cambio debe parecer-
le racional: el honbre siempre se présenta como racionales los cam--
bios mâs irracionales, mâs errabundos, Debe parecerle una me jora. Y - 
no debe ser tan râpido o tan grande como para hacer desaparecer los - 
mojones psicolégicos que hacen que el honbre se sienta cémodo: su corn 
prensién del trabajo, sus relaciones con sus compafleros, sus conflic­
tos de habilidad, prestigio y situacién social en ciertos cargos,etc. 
Los cambios encontrarân resistencia a menos que fortifiquen en forma 
Clara y visible la seguridad psicolégica del hombre; y puesto que el 
honbre es mortal, débil y limitado, su seguridad es siempre precaria. 
Las exigencias de la empresa de que el trabajador cambie su capacidad 
requiere por lo tanto accién positiva para hacer que a éste le sea po 
Bible cambiar" (39).
Hemos reproducido el anterior pârrafo, por considerar que, —
aunque se refiere al cambio en general, la tesis sustentada es vâlida 
para el cambio de puesto de trabajo. Su interés radica, por una par—  
te, en que pretendiendo mantener la posicién contraria a la general,- 
résulta después que se somete a tantos condicionantes a esa predispo- 
sicién al cambio, que queda convertida en una predisposicién tan capi 
tisdisminuida, que es casi sinénima de una actitud contraria; y por - 
otra, que estes condicionantes que se indican son suraamente importan­
tes, pues constituyen aspectos que si son tratados debidamente pueden
(39) "La Gerencia de Empresas", B. Aires, 1957, pâg. 353-4.
498,
oontrlbulr a superar la tendeiicla contraria al cambio, o a facilitar, 
en tesis de Drucker, el desarrollo de la propensidn al cambio,
Por otra parte, y siguiendo la tesis de B.B, Gardder y D.G. - 
Moore (40), hay quo tener en cuenta también que ante los cambios, las 
personas se ven afectadas por estos tres factores:
12 , Por la manera de realizarse el cambio. Es decir, cuanto
mâs inpuesto venga, mâs reaccién negativa tendrâ, y a la inversa,--
cuando mâs se tengan présentes las demandas de dignidad y respeto hu­
mano, mâs fâcil serâ que se acepte.
22, Por el significado que el cambio tiene para los afectados. 
0 sea, que segtin como lo interpreten: positiva o negativamente, su —  
respuesta serâ favorable o no. Si lo consideran un ascenso, aunque —  
sea un puesto del mismo nivel, pero mâs relevante o destacado; lo pro 
bable es que lo acepten, sienpre que el anterior factor haya sido de­
bi damente tenido en cuenta; pero si estiman que es una degradacién, - 
la reaccién serâ negativa (41).
32. Por su actitud respecto ante ambos trabajos: el anterior 
y el nuevo. Es decir, si se encontraba satisfecho en el anterior tra­
bajo, opondrâ gran resistencia al cambio; por el contrario, si estaba 
a diegusto, se mostrarâ propicio al traslado.
E) Clases
De las diversas clasificaciones formuladas por la doctrina, - 
considérâmes la mâs compléta la que nos brindan G. Strauss y L.R. - - 
Sayles (42), segûn los cuales, se pueden distinguir los siguientes —
(40) Obra citada, pâg. 301.
(41) En este sentido, E.D. Jones afirma que "los traslados y permutas 
estiraulan al personal casi tanto como los ascensos, pues consti­
tuyen una prueba de consideracién que se le da a cada individuo 
trasladado; mientras que el puesto que quede vacante proporciona 
una ocasién para estimular a los de inferior categorla que aspi- 
ren a ocuparlo" (Obra citada, pâg. 533).
(42) "Los problemas humanos de la Direccién". México, 1961, pâg.541 y 
ss.
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supaestos, que demandan el tratamiento que se sugiere:
a) Traslado temporal (43), en cuyo oaso, el afectado puede adop 
tar alguna de las siguientes actitudes:
12. Admite con disqusto el cambio. lo que requiere que se 
adopte con respecto a él una actitud contraria al atosigamiento y a - 
la presiôn, pues éstos agravarlan su reaccién,
22, Puede protestai por separarle del grupo al que perte-
nece; de aqul que hay que facilitar y procurai su integracién en el -
nuevo.
32, Alegar que se le hace obieto de discriminacién. al —  
ser él al que se traslada y no a los restantes; para evitar esta ale- 
gacién, se iirpone establecer un tumo en los traslados de este tipo.
42, Puede estar insuficientemente preparado para el nuevo 
trabajo; para lo cual se le debe proporcionar previamente el adiestra 
miento inicial précise, que se désarroilarâ después en el deserapefto - 
del puesto.
52, Quejarse de que se le exige mâs de lo que esté obli—
gado; ante esta reaccién, lo procédante es hacerle ver que, précisa—
mente, se trata de capacitarie para cometidos mâs importantes.
b) Traslado definitive, en el que se pueden diferenciar dos --
grandes supuestos:
12, Traslado remediador. que procédé cuando el empleado - 
no ha encajado en el puesto asignado, bien por no existir corresponden 
cia entre las demandas del puesto y las posibilidades del eitç>leado —  
-desajuste objetivo- o bien por haber surgi do conflictos entre el in­
teresado y su jefe o sus compafleros -desajuste subjetivo-. En ambos -
supuestos, la solucién es el traslado, salvo que su actuacién défi--
ciente fuese debida a otras causas, por ejemplo: estar mal adiestrado;
(43) Vid. E. y E. Hijmans: "Prâctica de la Organizacién Industrial", 
Barcelona, 1961, pâg. 247.
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mer implantado un régimen disclplinario inadecuado o ser objeto de 
scrimlnacién; en cuyos casos, la solucién eficaz reside en tratar - 
mvenientemente la causa déterminante (44), '
22, Traslado por exigencias del servicio, que debe efec—  
larse teniendo en cuenta, por una parte, las condiciones profesiona- 
18 de los interesados y, por otra, las demandas del trabajo. Es ésta, 
n duda, la modalidad que mâs problemas plantea cuando adquiere ca—
cter forzoso, ya que es el que mâs conflictos provoca cuando se --
dica. De aqul, el que pueda observarse una tendencia restrictiva en 
. empleo; lo que a su vez, détermina una gran rigidez en las disponi^  
lidades del personal, pues si bien en todo Reglamento de Personal - 
ele estar prevista la posibilidad del traslado forzoso, la verdad - 
I que se eraplea en escasas ocasiones, pues en ellas se ponen de mani 




Para efectuar el traslado de este tipo, normalmente se suelen 
ilizar los mismos procedimientos que en el destine inicial, si bien 
aptados a las peculiaridades de estos cambios. Es decir, no tretar­
de personal de nuevo ingreso, sino de veteranos que tienen ya una
tigüedad y una experiencia determinadas.Precisamente, por ser in--
spensable el tener éstas en cuenta, considérâmes que el procedimien 
ideal podrla ser el siguiente:
12. Disponer de un inventario permanente y actualizado de 
s capacidades y deseos del personal. Las primeras, obtenidas de la 
formacién conseguida en la seleccién inicial y en las valoraciones
4) J.M. Pfiffner en "La Supervisién del Personal", Madrid, 1964, ex 
pone ideas interesantes sobre las posibilidades y limitaciones - 
de esta modalidad de traslado (pâg. 249-50).
5) Po Pigors y Ch. A. Myers ofrecen una clasificacién de los trasla 
dos también interesantes y que coincide en ciertos aspectos con 
la expuesta (Obra citada, pâg. 334-36).
501.
perlédicas; y los segundos, conocidos a través de las manlfestaclones 
fonmiladas en este sentido, por los propios interesados.
22, Publicacién;
- antlcipada de las vacantes prévisibles, para que pue 
dan foimalmente ser cubiertas con antelacién y al productrse la vacan 
te, efectuarse en forma real.
- instantanés de las imprevistas, al productrse. Es - 
decir, tener establecido que toda vacante que se produce de foima sü- 
bita, se entiende que siimiltaneamente ha sido convocada, salvo que es 
té incluida de modo expreso en un programa de amortizaciones.
32, Adjudicacién automâtica al aspirante mâs idéneo, pu—  
blicando los motivos de tal designacién, para que puedan ser conoci—  
dos e in^gnada aquélla por los que se consideren con mejor derecho, - 
cuando no exista congruencia entre la motivacién y la decisién. No —  
obstante, excepcionalmente, la adjudicacién puede requérir la prâcti­
ca de pruebas de aptitud para el desempefto de puestos de reque ri mi en­
tes especificos. En tal caso, la valoracién de las pruebas tendrfa el 
mismo efecto que las que proponemos en el epigrafe siguiente para la 
promocién.
b) Traslado forzoso
Especial mencién merece el procedimiento a seguir en los ca—  
SOS de traslado forzoso, a los que se llega cuando resultan fallidos 
los intentes de efectuarlo por la via voluntaria. Para comprender las 
ouestiones que suscita, consideremos que lo mâs conveniente es tomar 
como ejemplo un supuesto que es muy frecuente: se ha creado una nueva 
dependencia y hay que dotarla con el personal destinado en las distin 
tas unidades ya préexistantes, las que, por ejemplo, tienen que des—  
prenderse cada una de dos empleadoso ?Cuâl es el camino a seguir?, es 
decir, ?céroo se designan los dos empleados?. Los criterios que se si- 
guen son distlntos, segün quien sea el que elige, el que, normalmente, 
puede ser uno de estos tres: el jefe de la nueva dependencia; el jefe 
de cada una de las dependenoias préexistantes y la Direccién de Perso 
nal. Cabe pensar que cada uno de éstos elegirla:
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12, El jefe de la nueva dependencia. se inclinarla por esco—
ger en cada una de las preexistentes, a aquellos dos empleados que eis
tuviesen mejor conceptuados, para asi constituir un equipo lo mâs corn 
petente posible, Con esta decisién, los efectos prévisibles serfan:
- Es posible que los designados desenpeflen bien su nuevo 
cometido, pero no nos atrevemos a asegurarlo, pues entra en juego el 
siguiente efecto,
- Probablemente se sentirân molestos y defraudados, al e^ 
timar que su ejecutoria de servicio eficiente se castiga cambiândole 
de trabajo, sin contar con ellos.
- Sin duda, las otras unidades se resentirân al privârse- 
les de sus elementos mâs valiosos.
22, El jefe de cada unidad que tiene que ceder dos empleados,
elige a los dos mâs incompétentes, para librarse de ellos, con lo ---
cual los efectos son:
_ Es posible que los destinos anteriores se deserapeflen me 
jor si quienes los cubren son mâs compétentes que los trasladados.
- Los puestos de la nueva dependencia lo mâs probable es 
que se desempefien deficientemente.
- Los trasladado s, como tairpoco reconocerân su inconpeten 
cia, estarân a disgusto y se esforzarân por realizar el trabajo lo —  
peor posible,
32, Cuando es la Direccién de Personal quien elige a los que 
tienen qtle ser trasladados, se pueden distinguir dos prâcticas distin 
tas: la tradicional y la corrects.
La tradicional ha estado inspirada en el deseo de no crear —  
problemas y enfonces la solucién ha sido automâtica: elegir a los que 
llevasen menos tiempo de trabajo, con lo cual se producen los sigui en 
tes efectos:
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- Los interesados comprenden las razones del cambio, y como - 
son objetivas, las aceptan de ordinario,
- Los puestos de la nueva dependencia se desempefiarân, mejor 
o peor, en la medida que exista o no ajuste, entre las demandas de —  
aquéllos y las condiciones de los designados,
- Los puestos de las anteriores dependencies, se resenti rân - 
mâs o menos, segtin las condiciones de los que ahora los ocupen en re­
lacién con las que posefan los trasladados,
Por tîltimo, la concepcién correcte se basa en los siguientes 
criterios:
12, Considerar las demandas especificas de los puestos a eu—
brir,
22. Tener en cuenta las condiciones del personal de las unida 
des que han de cederlo,
32, Examiner las demandas de los puestos que ahora ocupan ca­
da uno,
42. Valorar comparâtivamente la importancia de los puestos —  
tanto de la nueva dependencia, cono de las préexistantes,
52, Elegir a aquéllos que pueden desenpeftar mejor los puestos 
de la nueva dependencia, causando el menor perjuicio a las funciones 
de las preexistentes,
62. Tratar de convencerles, antes de trasladarlos, de lo con­
veniente que para ellos es el cambio y lo trascendente que es para la 
respectiva entidad. Esfuerzo de atraccién que tiene que ser mayor - - 
cuanto mejor estén conceptuados los afectados.
72, Efectuar el traslado cuidando al mâximo los aspectos psi- 
co-sociolégicos.
De esta forma, estimamos que se pueden conciliar las necesida 
des objetivas con las demandas subjetivas, si la accién se efectda en 




La importancia de la promocién como técnica de la Direccién - 
de Personal, se advierte en cuanto se tiene en cuenta que es, précisa 
mente, mediante ella como se sitüa a los enqsleados y funcionarios en 
los puestos de mando; con las repercusiones positivas y negativas que 
tal decisién entrafla, Por otra parte, hay que destacar que el ejerci- 
cio de esta funcién es, de ordinario, el que mds problems provoca a 
la Direccién de Personal, ya que con frecuencia choca con la Superio- 
ridad y se enfrenta con el personal: aquélla pretende defender lo que 
considéra sus prerrogati vas ; éste lo que estima que son sus derechos. 
En taies situaciones, la Direccién de Personal:
- ante el personal; ha de justificar, aunque no comparta, las 
decisiones de la Direccién.
- ante la Direccién. ha de defender al personal, aunque tampo 
co se identifique con sus pretensiones.
En definitive, podrfamos afirmar que el grado de madurez de - 
la Direccién de Personal y su peso especffico dentro de la respectiva 
Entidad, tanto ante los de arriba como ante los de abajo, lo pone de 
relieve, precisamente, el ejercicio de esta funcién: en la medida en 
que sus propuestas son convertidas en decisiones por la Superioridad 
y aceptadas éstas por el personal; nos encontramos o no, ante una - 
auténtica Direccién de Personal, o ante una simple Administracién del 
mismo.
Finalmente, hay que advertir que, de entrada, como pone certe 
ramente de relieve E. Matute Butragueflo, "el problema de la promocién 
es uno de los mâs delicados de la eirç>resa y quizâ de los menos estudia 
dos. Es tan importante que psicolégicamente lo consideremos como uno 
de los mâs destacados incentives del personal en la empresa. Nos atre 
vemos a decir que por muchos estimulos econémicos que coloquemos, si 
al hombre no se le da la oportunidad de mejorar en su posicién en la 
estructuracién de la eirpresa, no se crearfa el auténtico estfmulo, —
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secreto de un buen rendimiento" (46).
B) Concepto
La promocién en el aspecto al que ahora nos referimos, se ha 
définido diciendo que es el cambio de puesto de nivel inferior a otro 
de nivel superior en la respectiva organizacién. Cambio que implica,- 
de ordinario, para el afectado mayores responsabilidades, mâs presti­
gio y retribucién mâs elevada (47). La promocién supone, pues:
- objetivamente: una elevacién del nivel jerârquico y asuncién 
de nuevas y mayores responsabilidades y
- subietivamente: conseguir un mayor prestigio y percibir una 
mayor retribucién.
En este sentido, R, Bosquet distingue, refiriéndose al afecta 
do por la promocién, dos pianos distlntos; "en el piano material: la
promocién présenta la ocasién mâs favorable para mejorar los ingresos; 
es indudablemente el primero de todos los estiimilantes : tengamos indu 
60 en cuenta que algunos no buscan mâs que este aumento de sueldo y - 
no desean asumir responsabilidades mâs importantes ni esfuerzos nue—  
vos a la vista del desarrollo de sus competencias. En el piano psico­
légico, la promocién représenta, a la vez: una mejora del estatuto so 
cial y de prestigio; una ocasién de progreso (personalidad y competen 
cia); una mayor autonorcia en la actividad y responsabilidades acrecen 
tadas y un trabajo que, en general, exige mâs dedicacién" (48),
C) Objetivos
Los propésitos que se asignan a la promocién por la doctrina 
y la prâctica, suelen ser:
(46) "Gula para la Calificacién y Promocién del Personal", Madrid, —  
1969, pâg. 175-76.
(47) Vid. D, Yoder: Obra citada, pâg. 684; International City Managers' 
Association: Obra citada, pâg. 301; Chruden y Sherman: Obr^ cita 
da, pâg. 159; Scott, Clothier y Spriegel: Obra citada, pâg. 178,
(48) "Posibilidades y Dificultades de la Promocién", Madrid, 1970, —  
pâg. 30-31.
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12. Aprovechar al mâximo la capaoldad del personal, situando 
en los puestos mâs importantes, a los mâs idéneos, para que en ellos
desplieguen sus conocimientos, aptitudes y experiencias, patentiza--
dos en los anteriores puestos desempeflados.
22, Estimular al personal, al saber que los puestos principa­
les serân ocupados por los majores, con lo cual les ascensos serân —  
siempre merecidos. En este sentido, se reconoce que se brinda un cau- 
ce para posibilitar el deseo que existe en todo hombre de progresar y 
realizar su personalidad.
32. Recompensar el esfuerzo y la dedicacién al trabajo de los 
empleados. situdndolos en los niveles a que se hagan acreedores. El - 
mérito, interpretado en sentido correcto, se considéra que debe ser - 
el ânico factor determinants del ascenso, y, en consecuencia, tal mé­
rito se debe distinguir principalmente mediante la promocién,
42, Mejorar la moral del personal, al saber que serân dirigi­
des por los mâs compétentes y al estar convencidos de que los mejores 
ocuparân los puestos principales. "Un buen sistema de promociones -des 
taca W. Jiménez Castro- influye no sélo en el individuo, sino también 
en la moral del grupo, especialmente cuando a través de adecuadas re­
laciones huraanas el personal conoce los métodos imparantes y las reaH 
zaciones logradas para llevar a cabo los ascensos" (49).
52, Crear una sensacién de satisfaccién. al estimar que los es
fuerzos se tienen en cuenta, se valoran y se premian. *TI1 ascenso --
efectivo al grado inmediatamente superior ha venido a ser una oportu­
nidad y no necesariamente un derecho -declaran las Naciones Unidas-,- 
para el funcionario joven. Hay que decirle desde el primer momento —  
que el ascenso debe ganarse mediante rigurosa con^tencia, Los titu—  
los de un funcionario de carrera para ascender deben ser considerados 
a intervales fundamentales de su carrera administrativa o técnica, y 
una persona eminente ha de poder lograr su nombramiento para un grado
superior de su carrera cuando todavia se halla en la fior de la vi--
da" (50).
(49) "Introduccién al estudio de la teérfa administrativa'",México, — 
1963, pâg. 298.
(50) "Manual de Administracién Pâblica", NoYork, 1962, pâg.58-59.
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62. Aumentar el interés por el adi est rami ento y la autofoima- 
i6n, oomo pasos previos para la promocién (51), E. Korff analiza las 
ausas del afdn de ascender que suelen tener los enqpleados, y asi nos 
lice: "este deseo puede tener orlgenes diverses: el afdn de moverse - 
n esteras de trabajo nuevas y mâs interesantes, majores posibilida—  
les de nuevas capacidades y aptitudes adquiridas, experimentarse a s£ 
Ismo, aspiraciones mate riales, el incentive de aumentar el prestigio 
ocial, y muchas cosas mâs. Naturalmente también exist en motivos nega 
ivos para el afân de ascender: la sobre-estimacién de la capacidad - 
iropia, la ambicién, el afân de ser tenido como persona de import an—  
ia, la reparacién de un amor propi o herido, la envidia, los celos pa 
a con colegas, la desestimacién de las cualidades de los superiores, 
ambre general de poder" (52).
En definitive, como se ha reconocido, "una polltica clara y - 
ien aplicada de ascensos me jora la moral del trabajador, permite la 
ejor utilizacién de las capacidades de cada uno de los trabajadores 
origine, como consecuencia, el inc rement o de la product ivi dad" (53).
Por otra parte, la importancia de la promocién objetiva se —  
precia cuando se observan los efectos que provoca la promocién desa- 
ertada (54). En este sentido, hay que tener présente que al designer
51) Vid. : Scott, Clothier y Spriegel: Obra citada, pâg. 179; Chruden 
y Sheiman: Obra citada, pâg. 159; C. Blanco Cohen: "Cémo selec—  
cionar nuestro personal", Madrid, 1968, pâg. 30; R. Bosquet:Obra 
citada, pâg. 31-33; D. Yoder: Obra citada, pâg, 704.
52) "El Directive en la empresa", Barcelona, 1969, pâg. 116,
53) Ponencia Regional Norte de la Asociacién Espahola de Directores 
y Jefes de Personal, en su V Asamblea Nacional y Jornadas de Es­
tudio, Madiid, junio 1970, sobre el teraa "Polltica de Ascensos - 
para el Grupo de Operarios y Empleados Administratives".
54) El estudio de la promocién desacertada se ha llevado a cabo des­
de una vertiente humorlstica, pero extraordinariamente profunda 
por el Dr. E.J, Peter y R. Hull en su obra: "El Principio de - - 
Peter" (Tratado de la incompetencia), en la que se halla motivo 
para detenida reflexién. (Barcelona, 1970).
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a un hombre para cubrir un puesto de mndo, exist en dos graves peli—  
gros: por una parte, que se nombre al que no reüne las debidas condi­
ciones y, por otra, que designando a quien las redne, no sea el que - 
las posee en mayor grado. En ambos supuestos, se provocan los sigui en 
tes efectos nocivos:
12. Se pierde el concurso de personal capaz.
22. Se désigna en su lugar a personas que ocasionaran proble­
mas en su actuacién, al no estar a la altura de las demandas del pues 
to.
32. Se desmoraliza a todo el personal al comprobar que no --
existe objetividad en los ascensos,
42, Se defrauda y frustra a los que se consideran acreedores 
al ascenso, que observan que es estéril su trabajo, su esfuerzo y su 
dedicacién.
52. Se desprestigia b Direccién ante los ojos del personal, - 
al estimar éste que no son normas de justicia las que inspiran las de 
cisiones de aquélla.
62. Se coloca en situacién diffcil al nombrado, que no es res 
petado ni considerado por los que estân a sus érdenes, aunque le obe- 
dezcan.
72, Se perjudica la entidad respectiva, pues el rendimiento y 
perfeccién de la unidad a cuyo frente se coloca al "no mâs adecuado", 
son minimos, al existir una déficiente moral de trabajo.
82, Se influencia desfavorablemente a los nandos situados en 
el mismo piano que el designado desacertadamente, pues se sienten dis 
minuidos al comprobar las condiciones del que se ha convertido en cole 
ga.
En définitiva, como destaca A. Cordero Pando, "una falsa - —  
orientacién de la polltica de ascensos en la industrie, lleva con fre 
cuencia a dos postures igualmente perniciosas: frenar -en virtud de -
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may diverses prejuicios- las aspiraciones de los majores, desaprove—  
chando sus buenas cualidades y acumular sobre personas inept as funcio 
nes Buy superiores a su capacidad" (55), A este respecto, e insistien 
do sobre este punto de vista, P.P. Sherwood y W.H. Best, afirman que 
cualesquiera que sean las politicas oficiales de promocién de su ciu- 
dad, usted deberâ hacer lo que pueda para evitar los resultados de —  
una promocién no sistemâtica, entre los cuales se encuentran:
1. Ausencia de oportunidad igual para enpleados en diferentes 
departamentos.
2. Promocién de los menos capaces existiendo enpleados mâs ca
paces.
3. Promocién sobre motivos fuera de lugar, taies como amistad 
personal, influencia polltica, etc.
4. Oportunidad inadecuada de avance, comparando con las indus 
trias o con los gobiernos bien organizados, y una consiguiente alta - 
proporcién de rotaciôn de empleados.
5. Pérdida de iniciativa de los enpleados potencialmente aler
tas.
6. Insatisfaccién general e irritacién entre todos los em- -
pleados.
7. Cultivo de camarillas, compadrazgos o adulaciones abyectas 
para lograr favores" (55).
D) Requisites
La consecucién de los objetlvos enunclados, demanda (57), en 
térmlnos generates, atender las siguientes exigencias (58):
(55) "Promociones y Ascensos del Personal", publicado en los documen­
tes de informacién de T.E.A.
(56) Obra citada, pâg. 323,
(57) P. Jardinier examina con gran profundi dad y detalle las demandas 
de la promocién (Obra citada, pâg. 123-132).
(58) En la Ponencia Regional Centro, de la mencionada V Asamblea, so-
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12. Todas las vacantes deben ser cubiertas por los candldatos 
mis capacitados que estén disponibles (59), lo que a su vez entrafla - 
tres demandas esenciales:
12. Conocer las exigencias del puesto a cubrir, mediante 
la correspondiente estructuracién de dicho puesto. En especial, se de 
ben tener muy présentes bs requerimientos de Indole personal, para —  
evitar que se coloque a quien habiendo triunfado plenamente en el pla 
no inferior, carezca de las cualidades précisas para el desenpeflo del 
nuevo cometido. Es éste, precisaiænte, un error en el que muchas ve—  
ces se cae: se désigna a quien no sirve para las nuevas funciones, pe 
se a haber tenido éxito anterioimente.
22. Descubrir los conocimientos. aptitudes y experiencia 
de los candidates, mediante un sistema objetivo de valoracién, con el 
fin de evitar el error mencionado en la demanda anterior; y tener en 
cuenta, como pone de relieve R. Bosquet, que "el ascendido al cambiar 
de nivel profesional, debe adaptarse a nuevas maneras de plantear los 
problems, a un nuevo comportamiento en relacién con las cosas y las 
personas. Su género de vida se modificarâ: su equilibrio personal y - 
el de su f ami lia debe rân evolucionar. En ello hay peligro de inadapta 
cién" (60).
32. Sélo excepcionalmente se acudiré a candidates que no 
tengan la previa condicién de personal de la respectiva entidad (61):
bre el tema "Promocién de los mandos profesionales en la empresa", 
se afirma certeramente que la "aplicaciôn de un adecuado sistema 
de promocién significa, simultaneamente, la elaboracién de un pro 
grama de permanente puesta al dla de las capacidades directivas
de la empresa. He aqul un punto en el que se deberfa meditar --
muy seriamente, pues es en él en donde posiblemente va a estar - 
la razén del ser o no ser de la empresa en el future".
(59) Vid. Holden, Fish y Smith: "Direccién de Empresas", B, Aires, —  
1957, pâg. 149.
(60) Obra citada, pâg. 39.
(61) Vid. F. Nigro: Obra citada, pâg.425-29; E.D. Jones: Obra citada, 
pâg. 260; D. Yoder: Obra citada, pâg. 704-5; G.R. Terry: "Admi—  
nistracién y Control de Oficinas",México, 1966, pâg. 786,
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Ahora bien, esta denonda no es unânlmeniente aceptada por los problemas 
que plantea (62), Asi, la International City Managers^ Association —  
afiiïoa que "una polltica de ascensos que siga el principio de ocupar 
los puestos de mâs responsabilidad ûnicamente ascendiendo a aquéllos 
que estân en el servicio puede, en ocasiones, llevar a una situacién 
en que las personas médiocres puden ocupar puestos clave en el servi­
cio. Por otro lado, una polltica que regulaimente proporciona una en­
trada para puestos mâs elevados a aquellos que estân fuera del servi­
cio, puede tender a socavar la moral, ya que aquéllos que estân en el 
servicio sienten que no tienen oportunidades de progreso hacia pues—  
tos mâs elevados" (63). No obstante, creemos que como principio debe 
mantenerse, pues, como reconoce R. Bosquet, "la promocién interna pue 
de también reforzar la cohesién de la empresa: el promovido habrâ ad­
qui ri do en su funcién anterior interés personal en los problemas y cos 
tumbres de trabajo. La promocién puede reforzar su fidelidad a los —  
objetlvos de la enpresa y poner en valor con ello su actitud frente a 
las dificultades de ésta" (64).
22, El régimen de promocién debe estar ob j etivamente regulado 
y ser conocido por todo el personal. "Es précise contar con reglas —  
claras y précisas a la vez, nos dice R. Bosquet, para no provocar sen
timientos de insatisfaccién y de favoritisme; cada uno tiende, en --
efecto, a pensar que se le conoce poco, "que no estâ protegido"... Y 
ya que el anâlisis de las posibilidades humanas no puede aspirar al - 
rigor de las ciencias ffsicas, se concibe que existan obstâculos que 
hay que superar para dar al sistema agi li dad, obj et ivi dad y eficacia" 
(65). En consecuencia, este régimen, para tener éxito, requiere a su 
vez responder también a tres demandas bâsicas;
12. Perseguir en cada momento la eleccién del mâs apto.—  
prescindiendo de consideraciones de otro tipo, por muy importantes —  
que pudieran ser. Conç>rendemos las dificultades que entrafla esta - -
(62) T. Hainann en "Direccién y Gerencia", Barcelona, 1965, expone —  
las razones que justifican en ciertos casos una polltica de aper 
tura (pâg. 466-68).
(63) Obra citada, pâg. 301.
(64) Obra citada, pâg. 39.
(65) Obra citada, pâg. 34.
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demanda, tanto en el cançx> pdbllco como en el prlvado; pero hay que re 
conocer que si no se attende, de ordinario, los resultados son plena­
mente insatisf actorios, en los téiminos y con las consecuenclas que - 
ya Indicamos.
22, Responder al principio de iqualdad de oportunidades. - 
peimitiendo a todos los que reûnan las condiciones, aspirar al puesto 
y tener garantizado que su pretensiôn seré juzgada con justicia. Esta 
demanda no se satisface simplement e con una polltica de publicidad y 
de convocatoria de las vacantes; requiere, ademés, que exista un sin­
cere propésito de respetar y cunplir dicho principio.
32, Conseguir la aceptacién del personal en general, al - 
comprobar que con el mismo se respetan sus derechos y se atienden si­
multaneamente los de la respectiva entidad.
32. Tener establecidas llneas de promocién a través de la es­
tructura jerérquica, que deben ser, en primer lugar, racionales; en - 
segundo término, suficientemente flexibles y, en ùltimo lugar, conoci^  
das por todo el personal (66). En este sentido, T. Rodriguez Sahagdn 
advierte que "instrumente indispensable de un plan de promocién, por 
lo raenos para el personal con mando, es la confeccién de un organigra 
ma ideal (aparté del organigrama real) hacia el cual se encamina la - 
ençjresa y que se iré realizando a medida que la estructura humana lo 
permita. De acuerdo con ese organigrama ideal se prépara el cuadro de 
promocién en el que para cada uno de los puestos figura la lista de - 
candidates y de alguna manera las posibilidades de promocién de cada 
uno de ellos" (67).
42. Los mandos intemedios han de facilitar la promocién de 
sus inmediatos colaboradores y han de participar en la designacién de 
los mismos. Es decir, se requiere:
(66) B.B. Gardner y D.G. Moore, ponen de relieve el efecto psicolégico 
positivo del conocimiento de taies llneas de promocién. (Obra ci^ 
tada, pâg. 298-99).
Por su parte, R. Owens insiste sobre la necesidad de que taies - 
vlas sean conocidas (Obra citada, pâg. 544-45).
(67) Obra citada, pâg. 40.
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1-. Qg6 se éliminé toda poslbllldad de obstrucclén y de - 
oposlcién a las asplraclones del personal. En este sentido, hay que - 
reconocer que, con frecuencia, se puede observar una maniflesta resis 
tencia por parte de los mandos para permitir que sus colaboradores In 
mediates asciendan, sobre todo, los de més valfa; de ordinario, por - 
el temor de perder hombres compétentes y, en ciertos cases, per el —  
desagrado de ver que se conviérten en empleados con el mismo range —  
que elles; esta ûltima actitud es mâs acusada segûn el grade de con$)e 
tencia q^® tengan los colaboradores: cuanto mds capaces sean, n^s mo­
lesta seré su promociôn.
2â, Que se les ayude para que estén en condiclones de as­
cender: estimulândoles para que se capaciten; asistiéndoles para que 
se adiestren; animândoles para que asistan a curses, etc,
3-, Que se les apoye lealmente para que asciendan. aunque 
elle inplique la pérdlda de su capacidad para la respectiva unidad,
4^ . Que se intervenga, por otra parte, en la designaciôn 
de los que van a ser los inmediatos colaboradores. para facilitar ini 
cialmente la compenetraciôn entre une y otros.
52, Debe existir un sistema de capecitaciôn previa al ascenso. 
conseguida, tante mediante una acciôn formativa especlfica, como a tra 
vés de un programa de rotaciôn de puestos, delegaciôn de funciones y 
sustituciones en cornetides. La capacitacidn previa al ascenso, peimi­
te fundamentalmente:
lâ, Poner en condiciones para asumir nuevos cometidos a - 
los candidates idôneos,
2â, Elirainar antioipadamente a los que no son aptes, sin 
tener que acudir a la destituciôn como ûnica solucidn para corregir - 
los errores en la promociôn.
6^ , El historial de los candidates debe ser un factor esencial 
en la decisiôn. En consecuencia, se précisa:
1&. Elaborar con la mayor objetividad y precisiôn dicho - 
historial. En su confecciôn, un elemento importante debe ser la Infor
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maciôn proporcionada por el sistema de valoraciôn del personal que se 
tenga vigente.
2&. Estudiarlo con detenimiento en cada caso.
3â, Valorarlo con objetividad y flexibilidad y teniendo - 
en cuenta las demandas concretas del puesto a cubrir en cada supuesto.
En este sentido, las Naciones Unidas reconocen que "el ascen­
so a un grado superior en el servicio civil de carrera debe basarse -
en todos los casos en el satisfactorio desempefto de los deberes del - 
candidate en su grado présente y mediante la demostraciôn évidente de 
que esté preparado para asumir tareas de mayor dificultad y responsa- 
bilidad. A este respecte, no debe darse un valor excesivo a la anti—
güedad. Pero la antigüedad, no en el sentido del tieirpo que se lleva
en el empleo, sine en el de la madurez y expertencia acurauladas, es - 
una consideraciôn pertinente para el ascenso a un grado superior" (68),
7-, Las decisiones que se adopten tienen que justificarse y - 
divulqarse , para lograr que el personal las conozca, las comprends - 
y, si es posible, que las acepte. Se requiers, por tanto:
lâ, Justificar detalladamente las razones de tal decisiôn, 
no siendo vélidas las formulas genéricas ni las puramente formules,
2â, Difundirlas ampliamente, para que puedan ser conoci—  
das por todo el personal. El utilizar a estos fines los Boletines o - 
Periôdicos interiores, puede ser la solucidn.
82, Debe estar implantado un réaimen de inpugnaciôn de taies
decisiones, que permits en todo caso reclamar contra las mismas, ---
cuando no exista congruencia entre motivaciôn y decisiôn. Si este ré- 
gimen se articula debidamente, puede constituir una doble garantis:
- para el personal, al saber que tiene una via a la que - 
puede acudir, cuando estime que se lesionan sus derechos o que se per 
judican sus intereses. La pura existencia de este cauce, ya produce -
(68) Obra citada, pég. 59.
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efectoB satisfactorios, pues genera una segurldad frente a la posible 
arbitrariedad; y, por otra parte, lleva al personal la tranqullidad - 
de que la Direccldn es consciente de sus posibles fallos y que desea 
corregirlos si se presentan.
- para la Entidad. que tendré la seguridad de que si se - 
corneten irregularidades, éstas serân puestas al descubierto a través 
de un cauce normative (69).
Finalmente, y como complemento de este anélisis de los requi­
sites del régimen de promociôn, estimâmes interesante reproducir sin- 
téticamente la tesis de A. Cordero Pando, segtîn la cual "para que un 
plan sistemético de ascensos pueda resultar eficaz, parece necesario:
1-* Que haya partido de una consideraciôn psicolôgica de la - 
naturaleza de las personas a quienes va a afectar. En funciôn de elle 
se habrén deteiminado las propias necesidades, intereses y capacida—  
des de los individuos.
Z-m Que hayan tenido en cuenta los intereses y necesidades de 
la propi a eirpresa, en relaciôn con los cuales se fijarâ la extensiôn 
del programa, los motivos y lineas de promociôn, en entronque con - - 
otras técnicas de personal y las norroas mis adecuadas de procedimien- 
to.
(69) Por su parte, E. Matute Butraguefio considéra como condiciones en 
que se debe basar un programa de promociôn, las siguientes:
- Debe dar oportunidades a todos los hombres de todos los escalo 
nés de la empresa.
- Debe basarse en todos los aspectos del trabajo, tanto técnicos 
como humanos.
- Debe llevar anejo un programa de formaciôn profesional.
- Las pruebas deben tener una base equitativa.
- Ha de ser imparcial.
- Ha de ser asequible, pero sus pruebas han de tener consisten—
cia y poder dar alguna medida diversificadora.
- Ha de tener carécter marcadamente profesional.
- El sistema ha de ser sincero.
- Ha de ser conocido por los empleados (Obra citada, pég. 176).
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32, Es preclso tamblén -antes de ponerlo en marcha- tener en 
cuenta las dlsposiciones légales que condlcionan en clerto modo su —  
orientaciôn" (70).
En esta tesis, se compendian los très aspectos bâsicos a te—  
ner en cuenta en la estructuraciôn de un sistema de promociôn, en el 
que si bien se précisa partir de la consideraciôn de los extremos ana 
lizados, todos ellos han de ser contemplados conjuntamente desde las 
très perspectives indicadas por Cordero Pando:
- la vertiente subjetiva. a la que cada vez se le presta 
mâs atenciôn, y asî merece destacarse que van siendo objeto de estu—  
dio facetas tan ignoradas hasta fecha reoiente, como el tratamiento - 
psicolôgico de los estados de frustraciôn de los no ascendidos (71),y 
el tratamiento de readaptaciôn de los ascendidos para integrarlos en 
el nuevo ambiente en el que han de actuar (72).
- la vertiente objetlva. a la que igualmente se va aten—  
diendo con visiôn de futuro y no circunscrita a las necesidades peren 
torias actuales; y
- la vertiente legal, que en unos casos puede ser una cor 
tapisa y, en otros, un factor progresivo.
E) Procedimientos
Los sisteraas de promociôn que se utilizan, son muy numerosos 
y heterogéneos (73); pero no obstante, los podemos coroprender en cin- 
co grupos distintos, por cuanto lo frecuente es que se combinen dos o
(70) Trabajo citado.
(71) Vid, en este sentido; F. Baumgarten: "Psicologla de las relacio- 
nes humanas en la empresa", Barcelona, 1959, pég. 161-63;G.Strauss 
y L.R. Sayles, analizan no sôlo esta situaciôn, sino que aden^s - 
consideran otras concurrentes, que también deroandan especial aten 
ciôn (Obra citada, pég. 533-34).
(72) Vid. en este sentido: R. Bosquet: Obra citada, pég. 195 y ss.; -
B.B. Gardner y D.G.Moore: Obra citada, pég. 283.
(73) S. Escala Hilé en su Ponencia 'l^ a Promociôn de Directives en Es-
pafla", presentada a la citada V Asamblea Nacional y Jomadas de
Estudio, expone con gran detalle la problenética de los métodos 
utilizados.
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nés modal!dades dlstlntas fonnando un nuevo tlpo (74)# Asf, se puede 
observar, cômo cada une de estos procedimientos bésicos responds a —  
una idea clave, que es la que condiciona el régimen que se inplanta.- 
En efecto, nos encontramos que cuando la idea-clave:
- Es la confianza que el superior estima que tiene que tener 
en el designado, se implanta el régimen de libre designaciôn,
- Es el recelo ante la posible arbitrariedad del superior, se 
inpone un régimen de automatismo: antigüedad.
- Son los conocimientos que ha de poseer el designado, se apli 
ca un régimen de oposicién.
- Si es el mérito del designado, se articula un régimen de —  
concurso.
- Son las aptitudes para desempeflar el puesto, el régimen que 
se sigue es el de pruebas.
a) Libre designaciôn
El procedimiento de libre designacién es el que goza de mayo- 
res preferencias por parte de los situados en los pianos més elevados; 
y el que es, al mismo tienpo, més rechazado por el resto del personal. 
Sus defensores alegan que responde a la necesidad que tiene el supe—  
rior de designer para ocupar puestos de mando, a aquellas personas —  
que disfruten de su confianza, pues si no tienen ésta diffcilmente po 
drén integrarse en el equipo de colaboradores que précisa. Frente a - 
tal posture, se aduce por sus detractores que esa libertad conduce a 
la arbitrariedad y al favoritisme, perjudicando a los interesados, al 
personal en general y a la propia entidad. De tal forma, se aftade por 
los mismos, que los puestos de mando se convierten en botln a repar—  
tir entre los amigos, los parientes y los "siervos" de los dirigentes.
Examinando objetivamente este procedimiento, hay que reconocer
(74) Vid. F.C. Mosher y S. Cimmino: Obra citada, pég. 485-87; P. Pi—  
gors y Ch. A. Myers: Obra citada, pég. 321-27.
518.
que cara a la eflcacia, el dlsfiutar del reepaldo y del apoyo del su­
perior, por gozar de su confianza, es importante en todo caso y esen­
cial y primordial en ciertos puestos, Por otra parte, si la creencia 
del personal es la de que la arbitrariedad y el favoritismo son los - 
que privan; el efecto desmoralizador se acusaré en el funcionamiento 
de toda la entidad. En consecuencia, se estima, que el procedimiento 
de libre designaciôn es vélido, pero siempre que esté regulado, no —  
tanto por el temor a la posible arbitrariedad; como cuanto cara al —  
personal, por ser preciso que esté convencido de que ésta no es posi­
ble.
b) Antigüedad
"La antigüedad se refiere -nos dicen Chruden y Sheiman- a la 
cautidad de servicios relatives que un enpleado ha acuimilado en una -
categorfa de puesto en particular dentro de una compaflia y por l a--
cual esté asignado a recibir ciertos derechos y privilégiés" (75). Es 
decir, el date que se torn como bésico es totalmente objetivo: el que 
lleva més tiempo en el trabajo, debe tener preferencia sobre el que - 
llegé después. Las principales ventajas que se le reconocen, como pro 
cediraiento de selecciôn son:
- Automatismo: no existe posibilidad de favoritismo.
- Recompensa: se premia el mayor tiempo de servicios.
- Seguridad: el enpleado tiene la garantfa de que en el momen 
to en que sea el més veterano, le corresponderé el ascenso.
- Sencillez: su apreciacién carece de complejidad y requiere 
80lamente el anélisis de los expedientes personales.
- Conocimiento anticipado: ante cada vacante se sabe a quien 
le corresponde ascender y, por tanto, todo se reduce a esperar pacien 
temente la corrida del escalafôn y no hay margen para el desencanto - 
(76).
(75) Obra citada, pég. 169.
(76) Vid. Chruden y Sherman: Obra citada, pég. 169; Scott, Clothier y 
Spriegel: Obra citada, pég. 180-81; D. Yoder: Obra citada, pég.- 
690-91; G. Strauss y L.R. Sayles: Obra citada, pég, 529-31.
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En camiblo, se le encuentran los sigulentes inconvenientes:
- La veteranfa no es sinônima de conpetencla y cada vez mènes, 
a medida que se tecnifican las funciones (77).
- Cierra el paso a los enpleados conpetentes que han de espe­
rar al inexorable paso del tienpo para ascender.
T- Priva de estiimlo al enpleado compétente, al no tener posi­
bilidad de ascender en base a su preparaciôn y actuaciôn.
- Coloca en los puestos més elevados a empleados que se en- -
cuentran al final de su vida profesional, que si bien pueden tener im 
cha experiencia, no sue1en tener ya ilusiôn de ejercerla.
- Puede llevar a situar en los puestos principales a empleados 
muy veteranos, pero manifiestamente incompétentes (78).
(77) El principle de la antigüedad -nos dice Wilbert E. Moore- puede 
ser una base razonable de ascenso en la medida en que una posi—  
ciôn superior requiere experiencia del tipo de la que haya podi- 
do obtener el que desempefla la posiciôn inferior, o si las capa- 
cidades que se requieren no sôlo son générales, sino que conpren 
den algun conocimiento especial de la organ!zaciôn. Pero si la - 
experiencia previa (o la experiencia efectiva de los candidatos) 
no es esencial para el cargo vacante, el principle de antigüedad 
no tiene més valor lôgico que la promociôn sobre la base de cual^  
quier otro factor de diferenciaciôn arbitrariamente seleccionado. 
Es decir, que a me no s que la experiencia de los que llevan imicho 
tiempo en la entidad los capacité para ocupar un cargo més eleva 
do, el ascenso a base de la estatuta, de los tantos ganados al - 
"golf" o del lugar de una lista ordenada alfabéticamente, estarfa 
tan justificado como el ascenso por antigüedad. ("Las Helaciones 
Industriales y el orden social", México, 1954, pég. 170).
(78) Vid. Chruden y Sheiman: Obra citada, pég. 170; D. Yoder: Obra ci 
tada, pég. 697.
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Merece destacarse que la apllcaciôn del sistema de antigüedad 
ha sido, de ordinario, fruto de la presiôn sindical, contraria a la 11 
bertad de designaciôn por parte de la Direcciôn. lîodemamente se esté 
sometiendo a revisiôn tal procedimiento, cuya progresiva eliminaciôn 
se trata de compenser con premios econômicos, y asi se sostiene que - 
el derecho a que da lugar la antigüedad es a un incremento periôdico 
en la retribuciôn y a tener preferencia en la centinuidad en el traba 
jo; pero que no otorga por sf una preferencia absoluta para el ascen­
so, aunque pueda ser un mérito més a tener en cuenta.
c) Concurso de mérites
Al examiner en el Capitule VII el concurso como procedimiento 
de selecciôn, indicaraos en qué oonsistia, por lo que damos por repro­
duc ido ahora su concepto y contenido, pues précticamente es el mismo, 
aunque varie su finalidad,
"Si bien el término mérites se aplica més correctamente al re 
gistro del desempeflo del trabajo de un individuo -afixman Chruden y - 
Sheiman- también se usa comûnmente con referenda a sus habilidades.- 
En su sentido més amplio, puede decirse que los mérites se refieren - 
tanto al deseirpefto pasado como a la habilidad; éste es el sentido en 
que se usan los mérites como criterio para determinar que un indivi—  
duo esté calificado para llenar los requerimientes de un puesto de —  
més amplio nivel. La evidencia de los mérites puede obtenerse por las 
calificaciones de desempefto del trabajo, los registres de su historia 
personal y las puntuaciones en las pruebas" (79),
Las ventajas principales que se le reconocen, son:
- Brinda oportunidad a los més capaces, para ocupar puestos - 
importantes.
- Permite el acceso a los niveles més elevados, de enpleados 
en plenitud de facultades,
- Premia los esfuerzos realizados en el trabajo.
(79) Obra citada, pég, 160.
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- Constltuye un sistema de estfmulo para la autoformaciôn y - 
el adi estramiento.
En camblo, se alegan como inconvenientes:
- Falta de peimanencia en los mérites valoràbles, con lo cual, 
puede f altar la objetividad y no constituir un estiraulo permanente,
- Se aprecian, de ordinario, més mérites formales que reales.
- Los baremos que se apli can no siexpre son congruentes en su 
contenido, y asI se observa con frecuencia que la valoracién especffi 
ca de cada mérite no guarda proporciôn con la iirportancia real de los 
mismos en el trabajo.
- Discrecionalidad en la resoluciôn, con b cual corre peligro 
la objetividad pretendida (80).
Pese a estos inconvenientes, hay que reconocer que suele ser 
el procedimiento més generalizado, si bien su aplicacién va siendo ca 
da vez objeto de mayores precisiones para garantizar lo més posible - 
la deseada objetividad,
d) Oposicién
Como también fue définida en el Capitule VII, damos ahora por 
reproducido su concepto. Las venta j as principales que se le reconocen, 
como procedimiento de promociôn, son:
- Brinda igualdad de oportunidades a todos los aspirantes.
- Permite a los empleados jôvenes escalar puestos importantes,
- Objetividad en su realizaciôn y valoraciôn.
- Irapone el estudio a los aspirantes, extrayéndoles de su ru- 
tina profesional, con lo cual actualizan y profundizan sus conocimien 
tos teôricos.
(80) Vid, Scott, Clothier y Sp;riegel: Obra citada, pég. 179.
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En oamblo, se le iraputan los siguientes inconvenientes:
- Valora exolusivaioente conocimientos, pero no contrasta aptj^  
tudes y experiencia, que son esenciales para el desempefto de puestos 
de mando.
- Inpone un esfuerzo de estudio, que en muchos casos carece - 
de utilidad, por no ser de aplicaciôn profesional los conocimientos - 
adquiridos.
- Fomenta una competiciôn personal directa entre los aspiran­
tes, imicho més acusada que en los otros procedimientos; que en ocasio 
nés origina fricciones en la relaciôn profesional posterior.
- Créa un estado de énimo de fracaso en los que no aprueban,- 
que penmnece durante mucho tiempo y repercute en su actuaciôn profe­
sional.
Ante estas consecuencias y otras muchas més que se podrian —  
mencionar, se observa una tendencia restrictiva en la aplicaciôn de - 
este procedimiento, que se réserva, en especial, para cubrir aquellos 
puestos que demandan una preparaciôn fundamentalmente técnica, y que, 
siendo de un acusado relieve, su componente directive es minimo.
e) Pruebas de aptitud
Consisten, tanto en la realizaciôn de una serie de ejercicios 
précticos, como en la asistencia a cursos especlficos o a reuniones,-
en los que se detectan y valoran las aptitudes requeridas para el --
desempefto de los puestos de mando que en concrete se tratan de cubrir. 
Se le reconocen como ventajas:
- Permiten valorar las condiciones personales y profesionales 
de los candidates,
- Adaptabilidad a las exigencias de los puestos a cubrir, ya 
que los aspectos que se valoran son los especlficos requeridos para - 
cada uno de aquéllos.
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- Objetividad en su realizaciôn,
- Brinda igualdad de oportunidades a los que estén situados - 
en un mismo piano o poseen condiciones sindlares.
En cambio, se advierten los siguientes inconvenientes:
- La dificultad de articular las pertinentes pruebas, ya que 
no es oportuno el comprender en ellas las de carécter psicolôgico; —  
tanto por la resistencia del personal a someterse a las mismas, como 
por los efectos nocivos de ellas sobre los no ascendidos.
- La actitud del personal no propicia a examinarse, después - 
de llevar cierto tiempo en el servicio.
- El temor de los candi datos a fracasar en las pruebas y que 
esto pueda repercutir también en su conceptuaciôn profesional general.
- La dificultad de contar con personal preparado para realizar 
las pruebas,
Pese a estos inconvenientes, se observa una tendencia a ir in 
troduciendo este procedimiento; si bien la variante del curso tenga - 
mayor aceptaciôn, sobre todo si se desliga en forma inmediata de la - 
provisiôn de vacantes concretas. Es decir, si se convierte en método 
de capacitaciôn previa, que légitima para optar al ascenso.
f) Conclusiôn
Del anélisis y consideraciôn de los distintos procedimientos, 
se deduce, que posiblemente, el més apropiado en términos générales,- 
podria ser el siguiente:
12, Convocatoria de vacantes, a la que podrian concurrir los 
empleados que lo deseasen, siempre que reuniesen los requisites mlni- 
mos précisés en cada caso: titulaciôn, cuerpo o categorfa profesional 
y aflos de servicio.
22, Segün los casos, si bien previamente establecido en la —
524.
respectiva regulaclôn, se pueden segulr dos modalidades distintas:
lâ, Concurso: los expedientes de los solicitantes son estu 
dlados por la Direcciôn de Personal y se clasifican en dos grupos:
- Idôneos.
- No idôneos,
2&. Pruebas, que pueden consistir, como hemos anticipado, 
en ejercicios précticos o en cursos participativos. En ambas vertlen­
tes, versarén sobre cuestiones referentes a la competencia del puesto 
al que aspiran, asf como también sobre probleroas humanos que en aquél 
pueden plantearse. Al término de unos y otros, la Direcciôn de Perso­
nal clasifica a los aspirantes en los dos grupos mencionados en la no 
dalidad anterior, y escalafona a los idôneos en base a su historial —  
profesional: aflos de servicio, servicios prestados y actividades rele 
vantes desarrolladas, como aspectos principales,
32, El jefe inmediato al de la Unidad a cubrir, elige al que 
considéra més apropiado y lo propone fundamenténdolo a su superior je 
rérquico.
42, Este acepta la propuesta y lo nombra, divulgando los moti^  
vos de su decisiôn; o la rechaza, y en cuyo caso procédé a efectuarse 
una nueva propuesta,
Con este procedimiento, con cualquiera de sus dos modalidades, 
se pretenden armonizar intereses tan contrapuestos como:
12. La facultad de propuesta de designaciôn que debe tener to 
do jefe con respecto a sus inmediatos colaboradores.
22, La potestad de nombramiento que incurabe al dirigente supe
rior.
32, El control técnico que compete a la Direcciôn de Personal.
42, Los derechos de los empleados que se respetan al tener que 
publicar las razones en que se basa todo ascenso, con lo cual se levan 
ta una muralla al favoritismo humno.
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6. Valoraciôn del personal
A) Planteamiento
El estudio de la "valoraciôn del personal" o de la "califica- 
ciôn por el mérito", suele efectuarse independientemente por la doctri 
na o bien se examina como un aspecto conplementario de la estructura­
ciôn de los puestos de trabajo; nosotros, como ya anticipâmes, estima 
mos que es més oportuno incluirlo dentro de la temética general de la 
"movilidad del personal", por cuanto debe ser un instrumente objetivo 
que la condicione fundamentalmente, tanto en su dimensiôn horizontal: 
traslados; como en la vertical: promociôn. En efecto, sus conclusio—  
nés deben ser la base que determine unos y otros; pues si bien puede 
tener igualmente una incidencia en el régimen retributive, seré, en - 
el mejor de los casos, una consecuencia de trascendencia relativa en 
el orden cuantitativo, aunque la pueda tener iirportante, en el aspec­
to cualitativo.
Por otra parte, considérâmes que el estudio de la probleméti- 
ca de la valoraciôn del personal, no demanda que le dediquemos un ca­
pitule independiente, por dos razones bésicas: por un lado, que al —  
igual que sucede con la estructuraciôn de puestos de trabajo, ha sido 
arapliamente tratada por la doctrina, con lo cual la bibliografia exis 
tente es muy abundante y, por otro, que al no estar implantada esta - 
técnica en el campe püblico espaflol, hoy por hoy présenta un interés 
relative; si bien esto no sea obstéculo para que considereiaos los as­
pectos esenciales, ya que creemos firmemente, como ya lo indicamos, - 
que se impone su aplicaciôn. En consecuencia, sôlo exarainaremos los - 
aspectos esenciales, precisamelie,para destacar, tanto sus posibilida- 
des, cuanto su conveniente implantaciôn, ya que responde a la necesi­
dad existente, cada vez més acusada, de disponer de un conocimiento - 
total de las cualidades y actuaciôn de todos y cada uno de los em- - 
pleados y funcionarios.
De entrada, y para situar en sus justos términbs este traseen 
dente y apasionante tema, hemos de afirmar:
12. Que si bien la confluencia de una serie de factores hete­
rogéneos ha deteiminado y ha hecho factible la elaboraciôn de la - -
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técnica de valoraciôn del personal, y asi se pueden mencionar como ta 
les factores, entre otros:
- el désarroilo de los métodos psicolôgicos;
- las exigencias de una mayor product!vidad;
- las demandas de tecnificaciôn de la Direcciôn de Perso­
nal, y
- los requerimientos de los empleados y funcionarios de - 
ser destinados, ascendidos, retribuidos y considerados segûn su perso 
nalidad profesional,
22. Que, no obstante, esta técnica no siempre se aplica, debi 
do a su vez a distintas causas:
- la Direcciôn no los valora debidamente o no desea valo- 
rarlos, por estimar que restringiria sus facultades de libre disposi- 
ciôn;
- los mandos intermedios no son propicios, fundamentalmen 
te por el temor a enfrentarse con la responsabilidad que entrafla la - 
calificaciôn, y
- el personal los rechaza, pues terne que se apliquen arbj^  
trariamente (81).
(81) Frente a estas posiciones, Holden, Fish y Smith afirman que "una 
de las exigencias més importantes y fundamentales para un progra 
ma sôlido y equitativo de adninistraciôn de personal, es la cui- 
dadosa clasificaciôn o apreciaciôn periôdica de las realizacio—  
nés y capacidades individuales logradas en el deseirpeflo de la ta 
rea, Inportante como es este requisite en el caso del personal - 
subalterne, résulta doblemente significative en cuanto a las po­
siciones técnicas, de supervisiôn y ejecutivas, donde los erro—  
res en la selecciôn y las deficiencias en la actuaciôn tienen —  
consecuencias mé:^ imas" (Obra citada, pég. 141).
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32, Que, pese a ello, hay que reconocer con el Dr. Wisbert que 
"valorar el personal de una manera justa, es decir, tener un juicio - 
ponderado y objetivo de cada uno de los pertenecientes a la Empresa,- 
es parte ineludible de toda politics de personal acertada" (82).
B) Concepto
La calificaciôn por el mérito se define por E. Matute Butra—  
gueflo, diciendo que es "la medida sistemâtica periôdica y hasta donde 
sea posible inparcial, de las caracteristicas personales de cada era—  
pleado, con relaciôn al trabajo habituai y re spec to a sus posibilida- 
des futuras, en empleos superiores" (83). Por su parte, Scott, Clothier 
y Spriegel nos dicen que "la valoraciôn del mérito de un empleado es
el proceso de evaluaciôn de la actuaciôn de ese enpleado en su traba­
jo en términos de las exigencias impuestas por este ùltimo" (84). Por 
ùltimo, la International City Managers' Association afirma que "la ca
lificaciôn de méritos puede définirse como la medida del valor del —
enpleado en la ejecuciôn de sus deberes" (85).
Del anélisis de estas très formulaciones, pueden deducirse :—  
las siguientes caracteristicas principales de la valoraciôn del perso 
nal:
lâ. Se trata de un método, que por tanto ha de aplicarse con 
sujeciôn a unas norms y a unos criterio s previamente determinados,
2â, Que consiste en medir las condiciones y la actuaciôn del 
empleado,
3â. Que tal estimaciôn no es global, sino relativa a las con­
diciones puestas de mnifiesto en el deseirpeflo del trabajo actual o - 
prévisibles cara a otro futuro trabajo (86).
(82) Obra citada, pég, 92.
(83) Obra citada, pég. 5.
(84) Obra citada, pég. 159.
(85) Obra citada, pég. 303.
(86) Se trata -nos dicen C.L. Littlefield y R^ L. Peterson- de una téc 
nica en que se pide a los supcrvisores que valéen a los enpleados 
periôdicamente con respecto a varios factores predete irai nado s en
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c) ObjetlvoB
En téiîninos générales se suele reconocer que con la apllcaciôn 
de esta técnica, se pueden alcanzar los siguientes objetivos (87):
12, Comprobar la validez de las pruebas selectivas. por cuan­
to en éstas se hizo un pronôstico de condiciones personales y profe—  
sionales, que sôlo se puede contraster en la préctica; con lo cual, - 
si los resultados conseguidos no coinciden con las predicciones, pro­
cédé adopter las pertinentes medldas para varier el sistema selective, 
sin perjuicio de las decisiones correctives que puedan toraarse con —  
respecto a los afectados,
22, Poder situar a cada enpleado en el puesto més apropiado - 
a sus condiciones personales y profesionales. Posiblemente, el poder 
efectuar el ajuste de las primeras, tenga més inportancia que el de - 
las segundas, tanto en el aspecto positive de aprovecharlas, como en 
el negative de suplir deficiencias.
32, Detectar las necesidades de adiestramiento que tenga cada 
empleado en concrete, asi como también las areas que deban ser objeto 
de capacitaciôn, tanto para cubrir lagunas, coroo para potenciar posibi_ 
li dades,
42, Fomentar el rendimiento del personal al saber que su ac—  
tuaciôn es observada, analizada y valorada.
52, Poder retribuir al personal de acuerdo con sus propios me 
recimientos.
relaciôn con su trabajo. Entra los factores generaimente incluidos 
en un formulario de calificaciôn de méritos se encuentran: exacti- 
tud; juicio; confiabilidad; cooperatividad; habilidad creativa; —  
lealtad; capacidad para tratar con otros; ingeniosidad y pulcritud 
(Obra citada, pég. 509).
(87) L. Perego y R. Riccardi en "La Valoraciôn del Personal", Barcelona 
1960, exponen otra versiôn de los objetivos que se pueden alcanzar, 
que es también interesante (pég. 67-68).
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62, Facilitar la promociôn de los me jores al conocer cuâles - 
son y para qué lo son,
72, Mejorar las relaciones lerdrquicas inmedlatas, si la valo 
raciôn que se efectûa es corrects y se realiza en forma conveniente(88),
D) Requisites
Las exigencias que ha de satisfacer un sistema de valoraciôn 
(89), han si do sintetizadas magi stralmente por F, Chapuis, al afirmar 
que précisa; '
12, Que el sistema elegido sea apropiado para la empresa. Es 
decir, se impone un previo estudio para concretar cual es el més ade- 
cuado en base a sus propias peculiaridades.
22, Que los criterios déterminantes:
- sean poco numerosos (ahorro de tiempo)
- sean claros para todo el mundo (nociones corrientes, —  
definidas con nitidez).
(88) Vid, M. Ducceschi: Obra citada, pég. 244; International City Mana­
gers' Association; Obra citada, pég. 304; F. Nigro: Obra citada, 
pég. 390-92; Scott, Clothier y Spriegel: Obra citada, pég. 160;
D, Yoder: Obra citada, pég. 677; E. Matute Butragueflo: Obra ci—  
tada, pég, 11-14; P. Pigors y Ch. A. Myers: Obra citada, pég. —  
316-17; Dr. Wisbert: Obra citada, pég. 92-94; J.L. Latham: "Rela
clones Humanas en la empresa", Barcelona, 1969, pég. 253-54; --
R. Owens: Obra citada, pég. 547; Holden, Fish, Smith: Obra cita­
da, pég, 141; W.H. Knowles: "Principles de Direcciôn de Personal", 
Madrid, 1960, pég. 354; E. y E, Hijmans: Obra citada, pég. 283-84; 
J.A. Patton y C.L. Littlefield: "Valoraciôn de Tareas", Madrid, - 
1961, pég. 324-27.
(89) Para manejar con buen éxito la calificaciôn de méritos -nos dice 
G.R. Terry- hay que escoger con especial cuidado los factores, - 
los procedimientos para calificar y mantener al personal bien in 
formado del programa, sus fines y sus bénéficiés.(Obra citada, - 
pég. 804).
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- se refieran, no a la "personalidad" del sujeto, sino a 
su conportamiento en la empresa y al trabajo realizado.
- hagan relaciôn a rasgos susceptibles de ser mejorados - 
por el interesado (lo que no ocurre con nociones como la "inteligencia", 
la "memoria", el "temperamento", la "vitalldad").
32, Que la escala de apreciaciôn favorezca una cierta disper- 
siôn ("abanico") de las estimaciones a partir de la "media" -término 
medio- (comportamiento correcto, rendimiento normal).
42, Que la objetividad de las apreciaciones venga garantizada 
en gran medida, especialmente mediante:
- una instrucciôn previa de los jefes, tendante a dotar—  
los progresivamente de un "lenguaje comun".
- la confrontaciôn de los juicios emitidos acerca del mis 
no individuo por varios jefes,
- el control permanente de un ôrgano coordinador (Direc—  
ciôn de Personal),
- una elecciôn de los criterios y una escala de aprecia—  
ciôn apropiados.
52, Que los mandos acepten el sistema de apreciaciôn previsto 
y adopten, en relaciôn con su personal, una actitud positiva humana y 
leal.
62, Que el personal y sus représentantes estén informados de
manera franca y de foima précisa ecerca del sentido y alcance del mé­
todo de apreciaciôn y lo apoyen.
72, Que la apreciaciôn sea periôdica y siempre en las mismas
fechas.
82, Que los plazos fijados por ol ôrgano compétente, para la
apreciaciôn del personal de cada dependoncia, se observen en la - - -
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realldad (90).
Estlmamos que en esta fozimilaclôn se oomprenden todos los as­
pectos esenciales de la probleraâtica de la valoraciôn y creemos tam—  
bieô que si las orientaciones de F, Chapuis se tuviesen en cuenta, se 
superarlan las deficiencias (91) que en muchas ocasiones se observan 
en la aplicaciôn de esta técnica; y lo que es rods importante, se lo—  
grarfan resultados altamente satisfactorios (92),
Insistiendo en estos aspectos, P. Jardillier afirma que "cua- 
lesquiera que sean la empresa y la técnica utilizada, todo programa - 
de calificaciones profesionales debe rodearse de condiciones psicolô- 
gicas sin las cuales no se alcanzarâ el objetivo final:
- la calificaciôn jamds debe tener visos de medida vejatoria 
reservada a los estratos bésicos, sino que, por el contrario, tiene - 
que aparecer coroo un medio de progreso aplicado a todos. Por consi- - 
guiente, tiene que progresar en la Ifnea jerérquica de arriba hacia - 
abajo, y no a la inversa, ya que cada jefe ha sido calificado antes - 
de pasar a ser califlcador.
- las calificaciones no deben dejar lugar alguno a la arbitra 
riedad; por tanto, han de controlarse en el piano general, puesto que 
el recuento de las notas permite conocer a los calificadores excesivos.
(90) Vid.: Obra citada, pég. 205-6.
(91) Vid. con respecto a las principales deficiencias que se observan:
Chruden y Sherman: Obra citada, pég. 312; M. Ducceschi: Obra ci­
tada, pég. 245; R. Lucas Ortueta: "î'ianual de Personal", Madrid,
1969, pég. 212; F. Nigro: Obra citada, pég. 394; D. Yoder: Obra 
citada, pég. 668; F.P. Sherwood y W.H. Best; Obra citada, pég.—  
296-99.
(92) G.R. Terry formula diez précticas que considéra fundamentales pa 
ra asegurar calificaciones de mérito utiles y exactas, que pre—  
sentan un indudable valor, y que complementan y sintetizan los - 
puntos expuestos (Vid. "Administraciôn y Control de Oficinas", - 
México, 1966, pég. 784).
Holden, Fish y Smith consideran que las calificaciones sôlo tie­
nen valor cuando se las aplica realmente para los aspectos de —  
personal que mencionan (Obra citada, pég. 147).
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- las calificaciones no deben fomentar la esclerosis de la qn 
presa, sino combatirla. Por ello, nadie habré de beneficiarse durante 
aflos del prestigio derivado de un golpe espectacular o sufrir las con 
secuencias de una necedad. Cada aflo, por lo menos, cada uno debe po—  
der cairibiar de piel.
- las calificaciones tampoco deben imprimir a la empresa aoe- 
leraciones repentinas, sin maflana. En ciertas empresas, lo inportante 
no es brillar, como brillar en el momento oportuno" (93).
En definitiva, se impone cuidar igualmente estos aspectos, —  
pues condicionan evidentemente también la aplicaciôn correcta de cual 
quier método. De aquf el que estiraemos que la tesis de P. Jardillier 
présenta un indudable interés prdctico, por cuanto centra la atenciôn 
sobre facetas que no siempre son consideradas y tenidas en cuenta: en 
ocasinnes por comodidad y, en otras, por parcialidad.
E) Métodos
De los multiples procedimientos existentes, sôlo nos vamos a
referir, y de forma sumaria, a los principales:
a) Ordenaciôn per rangos
Consiste, al igual que el método de jerarquizaciôn de puestos 
de trabajo, sôlo que ahora respecto a empleados o funcionarios,en dis 
poner a éstos jerarquizados segun el mérito que se les reconozca, - - 
bien referido a todos los factores considerados, bien individualizado 
con respecto a cada una de ellas.
Es un método sumamente sencillo y fdcil de aplicar cuando el
nümero de los calificados es reducido; pero que tiene una utilidad —
muy relativa, por cuanto una vez establecida la jerarquizaciôn, son -
escasas las conclusiones que de ella pueden deducirse; salvo determi­
nar, por ejemplo, quien es el primero y quien es el ûltimo, ya que el 
ocupar posiciones intermedias es précticamente irrelevante (94).
(93) Obra citada, pég, 95-96.
(94) Vid.: E. î^tute Butragueflo: Obra citada, pég. 51-58; Chruden y - 
Sherman: Obra citada, pég. 321; L. Perego y R. Riccardi: Obra —
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b) Dlstribüclôn forzosa
Consiste en dividir al personal que se clasifica en unos gru­
pos preestablecidos, con objeto de evitar el subjetivismo de los cali 
ficadores que puede llevarles a conceptuar segdn su propio criterio - 
personal, a todos de la misma forma, y asi en unos casos se valora a 
todos bien, en otros a todos regular y, en otros, a todos déficientes; 
con lo cual, se establecen diferencias perjudiciales entre el perso—  
nal destinado en las distintas unidades o dependencias.
De acuerdo con esta clasificaciôn que ya les viene iirpuesta,- 
tienen que ordenarlos, normalmente, en cinco grupos: ôptimo, bueno, - 
mediano, bajo y malo; atribuyéndose distintos porcentajes a cada gru- 
po, si bien guardando siempre una cierta proporciôn. Asi, por ejemplo, 
en unos casos se utilizan los del 10, 20, 40, 20 y 10%; y en otros —  
los del 7, 25, 36, 25 y 7%, respectivamente.
Présenta la ventaja de su objetividad, pero tiene el gran in­
convénients de su desajuste con la realidad, pues ésta es tan variada 
que no siairpre se corresponde con esos porcentajes, con lo cual resul. 
ta que, si bien se élimina el subjetivismo, la clasificaciôn que se - 
obtiens no représenta tal realidad, con lo cual la objetividad se per 
judica (95).
c) Escalas
Se suelen distinguir diverses tipos distintos, si todos pre—  
sentan una gran similitud, pues, como pone de relieve M. Ducceschi, - 
"basan la valoraciôn en la atribuciôn de cierto "grado" de algunos —  
rasgos inherentes a la personalidad y a la eficacia que se consideran 
como los més indicados para caracterizar el personal que ha de valo—
citada, pég. 116; D„ Yoder: Obra citada, pég. 648-49; J.L.Latham: 
Obra citada, pég. 255; J.A. Patton y C.L, Littlefield: Obra cita 
da, pég. 330-31.
(95) Vid, E. Matute Butragueflo: Obra citada, pég. 65-66; E. Yoder: —  
Obra citada, pég. 657; M. Ducceschi: Obra citada, pég. 271-72; - 
L, Perego y R. Riccardi: Obra citada, pég. 122-25.
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rarse" (96). Siguiendo a E. Matute Butragueflo, podemos distinguir las 
siguientes:
- Adj etivables
"Se caracterizan por la utilizaciôn de adjetivos como elemen- 
tos discriminatorios dentro de cada factor; es decir, cada adjetivo - 
corresponde a un grado" (97), Como pone de relieve M. Ducceschi, el - 
peligro que présenta es el del excesivo subjetivismo, que toda aplica 
ciôn de adjetivos entrafla, por ello, nos dice que "por esta razôn, es 
te sistema encuentra actualmente una aplicaciôn mucho menor que hace 
aflos, cuando no se disponla de sistemas més completos y analfticos. - 
Pero aén esté en uso en algunas empresas que no quieren dedicar mucho 
tieirpo en la construcciôn de una ficha de mérito, ya por razones eco- 
nômicas o, tal vez, por cierto escepticismo, respecto a ciertas elabo 
raciones intelectuales, se trata a menudo de enpresas donde la valora 
ciôn de méritos tiene un significado més formai y sustancial o donde 
su utilizaciôn esté circunscrita a aspectos puramente retributivos y 
administratives" (98).
- Numéricas
En las que a cada factor se le asigna una puntuaciôn, dentro 
del margen establecido. Con lo cual se puede llegar a una puntuaciôn 
total, si previamente se efectuô la ponderaciôn de los factores, "Ha- 
blando en términos générales, -nos dicen Scott, Clothier y Spriegel- 
el sistema puede ser correcto; sin embargo, una persona puede tener - 
una puntualizaciôn total bastante elevada y ser rechazada o despedida 
por presentar una deficiencia con respecto a una caracterfstica deter 
minada, por ejemplo, si un vendedor no es de fiar en el manejo del di 
nero. Este inconveniente puede ser obviado estableciendo una puntua—
ciôn crftica para cada caracterfstica, por debajo de la cual un em--
pleado no es aceptable" (99).
(96) Obra citada, pég. 248.
(97) E, Matute Butragueflo: Obra citada, pég. 67.
(98) Obra citada, pég. 259.
(99) Obra citada, pég. 163.
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- Gréfteas
En las que se sustituye la asignaciôn de una puntuaciôn, por 
el trazado de la llnea correspondiente a cada factor, en la dimensiôn 
oportuna para representar el grado en que se valoran, respectivamente, 
dichos factores. Tiene la ventaja de la fdcil comprensiôn; pero tiene 
el inconveniente de que pueda ejercer influencia la calificaciôn del 
factor que se estime més relevante, con respecto a los demés (100).
"ütilizando la escala gréfica -destaca F. Nigro- una persona 
puede calificar répidamente a docenas de subordinados. El mismo foxmu 
lario es taicbién fécil de construir y el papeleo se reduce al mfnimo. 
La facilidad de aplicaciôn es una gran ventaja. Hay que tener presen­
ts la gran cant i dad de funcionarios que hay que calificar. El superv^ i 
sor es un hombre ocupado y se veré desalentado si ve que el sistema - 
de calificaciôn es de una complicaciôn excesiva. Pero el sistema no - 
debe ser solamente fécil de aplicar, sino que igualmente debe ser - - 
exacto y adecuado. Es dificil concebir un sistema que reüna ambas ven 
tajas" (101).
- Descriptivas
En las que la valoraciôn se efectûa utilizando frases breves 
con las que se pretende delimiter el valor que se adjudica a cada fac 
tor. *^ La frase descriptive -advierte M. Ducceschi- como base de valo­
raciôn, esté considerada por algunos como una ventaja, por otros, un 
peligro. Ciertamente es una ventaja respecto a los simples adjetivos 
'bueno", "medio", etc., que pueden tener para los valoradores un sig­
nificado del todo subjetivo. Pero hay que tener mucho cuidado para no 
caer en frases que puedan ser interpretadas de diferente manera por - 
los distintos valoradores, y a tal fin puede ser util eirplear frases 
claras, en lenguaje familiar, adhérentes a la realidad del trabajo. -
(100) Vid: D. Yoder: Obra citada, pég. 650-56; L. Perego y R. Riccar­
di: Obra citada, pég. 128^ -31; Chruden y Sherman: Obra citada, - 
pég. 317-18; Dr. Wisbert: Obra citada, pég. 95; J.L. Latham: —  
Obra citada, pég. 256.
(101) Obra citada, pég. 394.
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El método présenta otra ventaja: la de peimltir una comparaclôn lo - 
més objetlva posible entre los criterios expresados por varios valora 
dores sobre el mismo subordinado" (102).
d) Listas de comprobaciôn (103)
"Lo comûn a todos los sisteraas de este tipo -nos dice E. I4atu 
te Butragueflo- es la sustitucién de la forma de escalas por una lista 
de frases descriptivas de la conducts del individuo. Estas listas re- 
cogen aspectos favorables y desfavorables de la tarea, de tal modo —  
que el califlcador debe ir» seflalando junto a cada frase si ésta es —  
descriptive de la conducta del individuo o no, También es frecuente -
introducir frases de contenido neutro" (104).
Como pone de relieve D, Yoder, una variante de este método, -
ideada por J. B, Probst, se ha aplicado bastante en el canpo pdblico
norteamericano, si bien después se ha extendido a la esfera privada - 
(105).
F) Conclusiôn
En la breve resefla efectuada de los principales métodos em- - 
pleados, se ha puesto de manifiesto la variedad de posibilidades que 
existen para calificar al personal; con ella hemos pretendido desta—  
car que la calificaciôn puede efectuarse siguiendo modalidades distin 
tas, que pueden adaptarse a las peculiari dades de cada caso y de acuer 
do con el propôsito que en concrete se persiga, Asi, desde pretender 
una simple jerarquizaciôn del personal: ordenaciôn por rangos, hasta 
tener una conceptuaciôn total objetiva: listas de comprobaciôn, hay - 
un amplio haz de posibilidades. Ahora bien, la utilizaciôn de uno u -
(102) Obra citada, pég. 268.
(103) Vid. M. Ducceschi: Obra citada, pég. 272-76; L. Perego y R. Rie 
cardi: Obra citada, pég. 137-43; Chruden y Sheiman: Obra citada, 
pég. 321-22; N.R.F. Maier: Obra citada, pég. 230; J.L, Latham: 
Obra citada, pég, 256-57.
(104) Obra citada, pég. 84.
(105) Vid, Obra citada, pég, 555.
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otro n^todo, debe ser decidida en base al objetivo pretendido: si es 
a fines de destine y promociôn, los métodos de escalas numéricas, gré 
fleas y descriptivas de listas parecen los més apropiados; en cambio, 
si es a efectos de formaciôn, las escalas adj etivables y descriptivas, 
parecen mis oportunas; en tanto que si se desea fomentar la integra—  
ciôn entre el personal y su jefe inmediato, las mâs idôneas son las - 
de listas.
En definitiva, podrfamos afirmar, que no es tan importante el 
seguir uno u otro método en concrete, como el implantar un sistema —  
objetivo de calificaciôn, que al tiempo que estiraule al personal, pro 
porcione una informaciôn veraz sobre sus condiciones y actuaciôn. Y - 
para lograr esto, si bien se précisa una técnica, que la proporcionan 
los distintos métodos examinados; es més importante que exista un sin 
cero deseo de los mandos de asumir la responsabilidad que les corres­
ponde al efectuar una calificaciôn objetiva y Humana. Estimamos que - 
aqui es donde radica la mayor dificultad: el temor de los jefes a en­
frentarse con esta responsabi lidad y, en consecuencia, su propensiôn 
natural a no hacer diferencias entre los que con ellos trabajan. Con 
lo cual, sin querer, cometen en taies supuestos una gran injusticia: 
al no distinguir a los que se lo merecen, se les esté sancionando y, 
con ello, privéndoles de todo estirnulo cara al futuro. liichas ilusio- 
nes perdidas y muchos entusiasmos fenecidos tienen su raiz en la pos- 
tura cômoda de los que con su actitud de "no comprometsrse", marchita 
ron el afén de superaciôn de los que con buenas artes desearon ascen­
der y que, al comprobar que esto no era viable, se tornaron en apéti- 
cos y escépticos, adoptando una conducta de indiferencia y un compor- 
tamiento pasivo.
En conclusiôn, podemos afirmar con P. Jardillier, que "la ca­
lificaciôn es una prerroçativa de los jefes, refuerza su autoridad y 
la aplicaciôn correcta del método los lleva a examinar en forma més - 
sistemética el comportamiento de sus subordinados. Para calificar con 
justicia, han de desempeflar su cargo con seriedad, Los subordinados - 
se benefician en condiciones psicolôgicas nuevas. Estén enterados del 
interés que se presta a su trabajo y saben que se haré una discrimina 
ciôn entre aquellos que hacen un esfuerzo y los demés. Las califica—  
clones originan una nueva motivaciôn para el trabajo. Demasiadas em—  
presas dormitan porque en ellas no se han dado nunca estas condicio—
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nés" (106).
7. La movllldad del personal en la Admlnistracl6n Civil del Estado
A) Planteainiento
De acuerdo con el criterio establecido, nos referireinos exclu 
sivamente a les funcionarios de les Cuerpos Générales de la Adminis—  
tracidn, cuyas norroas béeicas se contlenen en les artfculos 54 al 65 
de la Ley Articulada, y en el Reglamento para la provlsidn de vacantes 
aprobado por Décrété 1106/1966 de 28 de abril.
B) Destine inicial
El sistem que se sigue es el de cencurse en base a la califi 
cacidn ebtenida en las pruebas de seleccidn, y asi se dispene que "la 
adjudicaciôn de las plazas a les funcienaries de nueve ingrese se - - 
hard de acuerde cen las peticienes de les interesades, segdn el erden 
ebtenide en las pruebas de seleccién" (107). En censecuencia, es de - 
aplicaciôn a este sistem el juicie que en su momente indicamos al —
examinar dicho precedimiente; si bien hay que tener en cuenta que --
siende de erdinarie la eleccidn al rnîmere de plazas existantes en ca- 
da departamente e lecalidad, y ne en concrete a puestes de trabaje de 
terrainades, existe la posibilidad de la discrecionaiidad en laadjudi- 
cacidn; cen le cual, se pueden superar les incenvenientes de aquel —  
si stem; aunque, per etra parte, existe el peligro de que se incida - 
también en les de este ültiirio,
C) Acegida
La finalidad infermtiva, al menes en el aspecte puranente —  
ferml, esté atendida, per cuante se dispene que "al incerperarse a - 
su pueste de trabaje, les funcienaries serén infermades per sus jefes 
inmediates de les fines, erganizacidn y funcienamiente de la unidad - 
administrative, correspond!ente y en especial de su dependencia jerér-
(106) Obra citada, pég. 94»
(107) Art. 60.2 de la Ley Articulada,
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qulca y de las atribuciones, deberes y responsabilidades que les in—  
cumben" (108), En principle, ne se contempla el aspecte psice-socield 
gioe de la integraciôn, pere de heche existe la posibilidad de que se 
atienda, si bien en cada supueste depende del papel que cen respecte 
a la misma asuma el correspendiente jefe.
Per elle, quizé hubiese side cenveniente establecer de ferma 
expresa en el precepte repreducide, esta ebligacidn del jefe inraedia- 
te, para censeguir una actuaciôn uniforme y evitar que quede a su li­
bre criterio. De tedas fermas, cabe afiimar que en imichas ocasienes,- 
se atiende y de ferma satisfacteria, per parte de diches jefes,
D) Traslades y premecidn
La estructuracidn del sistema de personal sobre la base ebje- 
tiva, ha deteiminade, cerne ya se anticipé, que en el erdenaini ente ju- 
rldice vigente, prdcticamente haya desaparecido a efectes fermales la 
diferenciacién de la novilidad horizontal y vertical; si bien a efec­
tes reales subsista, y de heche dentre de un régi men unitarie, se le 
dé un tratamiente diferenciade. En este sentido, el Prefesor Garcia—  
Trevijane destaca céme "el giro que ha supueste el sistema de la fun- 
cién pûblica espaflela al haber suprimido la categerla personal, ha —  
cenducide a la desaparicién de los ascensos en el sentido cldsico del 
vocable y a la potenciacién del tema de la provisién de vacantes, que 
aunque ha existido siempre, se vio desbordade anterionnente por la —  
importancia de la catégorie. El Estatuto actual rompe definitivamente 
cen el vie je sistema de antiglledad, que corne criterio autemdtice ser­
vie tante para el ascenso, como para la provisién de puestos de traba 
je, y opta decididamante por el de mérites en base a les que se deter 
minan en la legislacién vigente" (109).
En términos générales, podrlamos afirmar que la movilidad --
horizontal se contempla al tratar el régimen de "puestes de trabaje - 
de provisién normal", en tante que la movilidad vertical se atiende -
(108) Art. 64 de la Ley Articulada.
(109) "Tratado de Dereche Administrative", temo III, liadrid, 1970, 
pég. 727.
540,
a través del régimen de "provisién de puestos de trabaje de libre de- 
signacién". Ne obstante, hay que advertir que esta diferenciaciôn ne 
tiene plenamente un valer absolute, aunque si présenta una cierta uti 
lidad préctica.
a) Provisién de puestes de trabaje de libre designacién 
a') Calificacién
Tienen esta censideracién les puestes que asi se califiquen - 
per la Presidencia del Gebieme, a iniciativa de les Ministeries inte 
resades y a prepuesta de la Cemisién Superior de Personal (110), Ne - 
obstante, hasta tante ne se efectüe la clasificacién de puestes de —  
trabaje, se entiende también que son puestes de libre designacién - - 
aquelles que venlan siende previstes de tal ferma e que expresamente 
tenlan tal censideracién, de acuerde cen la legislacién de cada Minis 
terie vigente hasta el 31 de dicierabre de 1964 (111).
En censecuencia, en el momente présente, pueden censiderarse 
cerne taies, tante a les que expresamente se califiquen asi, cerne a —  
les que cen anterieridad tenian tal carécter. En cambie, en el future, 
le normal serâ que resuite de la clasificacién de puestes de trabaje, 
si bien habré la posibilidad de calificar de esta ferma expresamente 
a nueves puestes, Pere desde ese momente, cabe pensar que regird ya - 
un criterio mâs restrictive, al haberse censiderado en dicha clasifi­
cacién les supuestes principales (112).
b') Provisién
Corresponde a les Ministres y per su delegacién a les Subse—  
cretaries, la facultad de preveer estes puestos (113), la que pueden 
efectuar directamente e, si le estiman cenveniente, anunciande en el 
Beletin Oficial del Estado diches puestes de trabaje, para que sean - 
selicitades per les funcienaries interesades que retînan les requisites
(110) Art. 2^,2 del Reglamento para la provisién de vacantes,
(111) Art. 22 del Décrété 1182/1965, de 6 de maye.
(112) Vid, Garcia-Trevijane: Obra citada, pAg. 728-32,
(113) Art, 32. 1 del Reglamento para la provisién de vacantes.
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necesarios, aun cuando estén destinados en otros Departamentos (114). 
Ahora bien, si la adjudicacién recae en uno de éstos, serâ precise —  
que el traslado se auterice per la Presidencia del Gebieme, ofde el 
Subsecretarie del Departamente en el que prestaba sus servicios (115).
c') Garantia
Ne se pueden efectuar designacienes de este tipe, que supen—  
gan para el funcienarie un traslade ferzese de Ministerie e lecalidad
(116). 6e le brinda al funcienarie, pues, una seguridad importante, - 
ya que en etre case, existirla la posibilidad de que per esta via se 
quebrantase la inmovilidad recenecida cen carécter general,
d' ) Remocién
Les funcienaries as! nombrades pueden ser remevidos libremen- 
te per la Auteridad que les désigné. Ahera bien, cuande la misma se - 
preduzca, si la designacién supuse al interesado cambie de Ministerie 
e de lecalidad, y ne fuese nerabrade para etre pueste dentre del mismo 
Departamente e lecalidad, queda a dispesicién de la Presidencia del - 
Gebierne, quien le da epcién para ecupar destine en la misma lecalidad 
en que servia diche pueste e en la de procedencia (117),
e') Cenclusién
Del anâlisis de los préceptes resenados se deduce que efecti- 
vamente el precedimiente que se aplica es el de libre designacién, si 
bien viene condicionada por la posesién de todos los requisites exigi 
des para cubrir el pueste de que se trate. Incluse, la posibilidad de 
cenvecar la provisién, supone de heche una limitacién importante a la 
libre dispesicién.
En definitiva, el precedimiente vigente es de libre reselucién
(114) Némere 2 del mencionade articule
(115) Ntunere 3 del mismo articule
(116) Némere 4 del repetide articule
(117) Art. 42 del mencionade Reglaïaente.
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de aqui el que en la forma en que se ejercite esta facultad, tenga —  
una gran trascendencia préctica: si hay objetividad, el empleo de es­
te procedimiento, como dijimos, dard buenos resultados. En otro caso, 
los efectos nocives serdn cada vez myeres, y se verdn afectades, in­
cluse, les que ejercen dicha petestad: les seré dificil centar cen —  
personal compétente, pues éste ne se prestaré a ser cemparade cen el 
que ne le es,
b) Puestes de trabaje de provisién normal 
a') Calificacién
#Se censideran taies a tedes les puestes que ne hayan side de- 
clarades de "libre designacién". Son, per tante, la mayerfa de les —  
puestes existentes. Pedemes, pues, afinnar, que en principle le son - 
tedes les puestos, salve que expresamente se declaren de "libre desig 
nacién", que son la excepcién.
b') Adscripcién a los puestes de trabaje en concrete
Corresponde dentre de les servicies de cada Departamente: en 
primer lugar, al Subsecretarie respective y, en segunde términe, al - 
jefe del correspendiente servicie en cada lecalidad, salve que per —  
aquél se haya designade el puesto a desempeftar e cuando suponga cam—  
bies entre Servicies que dependen de distintes jefes e Delegades del 
mismo Ministerio (118),
c') Convecatorias de traslado
Corresponde a la Presidencia del Gobiemo, a la vista de la - 
prepuesta de les distintes Ministeries, publicar en el Beletin Oficial 
del Estado, la cenvocateria comun del cencurse de mérites para las va 
cantes que cerrespondan a los distintos Cuerpos Générales (119). En - 
dicha cenvocateria ne se tiene que determiner necesariamente el pues­
te de trabaje al que corresponde la vacante, pere si se détermina, es 
te ne supene merraa de la facultad indicada de adscripcién que corres­
ponde al Subsecretario e al jefe del respective Servicie.
(118) Art. 52,1 del referide Reglamento.
(119) Art. 62,1 del mismo.
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Por ultimo, en la convocatoria se incluyen también las vacan­
tes que hayan de producirse en los très meses siguientes por jubila—  
cién forzosa (120). Se adopta, pues, una postura flexible, de acuerdo 
con la idea que expusimos, de la convocatoria anticipada de vacantes, 
para agilizar su provisién.
d') Condiciones
La Presidencia del Gobierno puede incluir, a prepuesta de les 
Ministeries interesades, en las bases, las condiciones e requisites - 
excluyentes e mérites preferentes que estime son necesaries en razén 
a las vacantes a cubrir y que hayan de reunir les funcienaries que as 
piren a ellas, cen arregle a les siguientes criteries (121):
12. Las condiciones e requisites excluyentes y les mérites —  
preferentes pueden referirse a la totalidad de las vacantes a cubrir 
e a un nümere determinado de ellas.
22. Las condiciones o requisites excluyentes nunca podrén ser 
distintes de les que les aspirantes puedan reunir en razén a la perte 
nencia al Cuerpe al que corresponda el cencurso para la provisién de 
las vacantes.
32. Les mérites preferentes pueden ser cualesquiera que el De 
partamente Ministerial proponga como convenientes, incluse los ajenes 
a les requeridos para la pertenencia al Cuer]jo a cuya vacante se cen- 
cursé (122).
42. Las condiciones y requisites necesarios serén apreciades 
previamente a la valeracién de les mérites normales previstes (123).
52, Les Ministeries interesades también pueden prepener a la 
Presidencia del Gebierne, para su inclusién en las bases, la exigen—  
cia de que les funcienaries precedentes de distintos Departamentos —
(120) Némere 2 del citade articule.
(121) Vid,: Garcia-Trevijano: Obra citada, pég. 735-36.
(122) Art. 92.1 del citade Reglamento.
(123) Art. 102 del mismo.
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hayan de seguir un curso de especlallzaclén en la Escuela Nacional de 
Adminlstraclén Pdblica (124).
e') Solicitantes
Pueden tomar parte los funcionarios del respective Cuerpe, —  
que se hallen en active y lleven prestande servicie en les très ûlti- 
mos afies en el Ministerie de que dependen, si se aspira a vacante de 
distinte Departamente (125). Igualmente pueden cencurrir les excédan­
tes ferzeses, supernumeraries, suspenses y excédentes voluntaries(126), 
Asi como también les funcienaries de las escalas a extinguir, pere s6 
le para las vacantes que dependan de su mismo Ministerie (127).
Ne obstante, les funcienaries ne pedrén cencursar a vacantes 
que cerrespondan al mismo Ministerie y lecalidad dende radique su des 
tine, salve en el case en que se anuncien puestes de trabaje cencre—  
tes (128).
De las peticienes dirigidas a la Presidencia del Gebierne, se 
tiene que dar cuenta siempre al respective Jefe de Centre e Dependen­
cia (129).
f') Reselucién
Corresponde a la Presidencia del Gebierne, a propuesta de la 
Cemisién Superior de Personal (130), la que al fermular ésta tiene en 
cuenta los mérites incluidos en el Anexe que contiens el repetide Re­
glamento, en el que se comprenden mérites comunes: antigüedad, pues—  
tes deserapefiados con anterieridad y residencia previa del cényuge fun 
cionarie y mérites especifices para cada Cuerpe: titules, estudies y
(124) Art. 92.2 del referide Reglamento.
(125) Art. 11.12 del mismo.
(126) NtSnere 2 del anterior articule.
(127) Némere 3 del mismo articule»
(128) Art. 52.2 del repetide Reglamento.
(129) Art. 12 del mismo.
(130) Art. 13.1 del citade Reglamento.
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publicaciones; haber ingresado en otros Cuerpos del Estado, Adminis—  
tracidn Local o Institucional; curses realizades y mencienes honorific 
cas.
En tedes les cencurses, ademAs, puntùa negativamente las san- 
cienes no canceladas; y en case de empâte, decide, en primer lugar, - 
la antigüedad y en segunde términe, la mayor edad.
g') Cese en el anterior destine
Se produce en el plaze mAxime de très dfas, si bien cen carâc 
ter excepcienal, y a peticién del Subsecretarie del anterior destine 
y cen cenfermidad del del nueve, la Presidencia del Gebierne puede —  
auterizar per necesidades del servicie, la centinuacién en aquél du—  
rante el plaze mâximo de 30 dfas (131).
h') Traslado ferzeso
Cuande celebrade el cencurse quede desierta una vacante y sea 
urgente para el servicie su provisién, a juicio del Subsecretario res 
pective, puede destinarse con carécter ferzese en comisién de servi—  
cie al funcienarie, que sirviendo en el mismo Ministerie de que la pla 
za dependa, reüna las condiciones necesarias para ocuparla y tenga me 
nos tieirpe de servicios efectivos en el Departamente, e menes cargas 
familiares, dando cuenta a la Presidencia del Gobierno (132), Se ebser 
va que en este case, el criterio que ce sigue, fue en que considérâmes 
como tradicienal en la Adninistracién de Personal: la mener antigüedad, 
Criterio que, como vimos, era admisible desde la perspectiva del fun- 
cienario, pero discutible desde el de la Administracién. En la legis­
lacién espaflela vemos que se ha tratado de paliar los falles al esta­
blecer que "reüna las condiciones necesarias para desempeflarla"; pere 
nos temeraes que se refiera mAs a les aspectes fonrales que a les de - 
cenecimientes y aptitudes. Per etra parte, se aflade en disyuntiva como 
criterio, que tenga "menes cargas familiares", con le cual aunque sea 
laudable el prepésite protector, résulta un tanto sorprendente cerne - 
criterio erganizative. Y, por etra parte, ne esté clare si ambes cri-
(131) Art. 15 del mismo,
(132) Art. 14 del reiterado Reglamento.
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terlos han de ser tenidos en cuenta, o es dlscrecional la eleccién de 
uno u otro,
E) Valeracién del personal
Come se anticipé en el Capitule III, en el vigente erdenaiaien 
te jurfdice ne esté establecida la calificacién periédica y asi séle 
la valeracién ante cada cencurso en concrete, conforme al bareme men- 
cienade; asi cerne la cencesién de récompensas a les funcienaries que 
se distingan neteriamente en el cumplimiente de sus deberes, las que 
se anetarén en la heja de servicios del interesado y se tendrén en —  
cuenta cerne mérite en les cencurses (133),
ünicamente, y cen un valer muy relative a estes efectos, se - 
dispene que "les Jefes selicitarén periédicamente el parecer de cada 
une de sus suberdinades inmediates acerca de las tareas que tienen en 
cemendadas y se infermarén de sus aptitudes profesienales cen ebjete 
de que puedan asignarles les trabajes més adecuades y de llevar a cabe 
un plan que complete su fermacién y mejere su eficacia" (134).
En definitiva, cerne ya manifestâmes, el legislader espaflel, - 
tan innevador en etres aspectes, ha side en éste excesivamente pruden 
te, e quizé nruy realista; y, cerne censecuencia, ha preferide ne intro 
ducir esta técnica, ante el temor de que e ne se aplicase e se aplica 
se en ferma incorrecte. Hay que confier que en refermas posterieres - 
se implante, con ebjete de alcanzar les resultados beneficieses que se 
pedrian derivar de su emplee ebjetive.
8. La movilidad en la Administracién Local
A) Planteamiente
Las circunstancias distintas en que se desenvuelven, per una 
parte, les funcienaries de les Cuerpos Nacienales y, per etra les per 
tenecientes a las prepias Cerperaciones; impenen que el anélisis del
(133) Art. 66.1 de la Ley Articulada.
(134) Art. 65 de la Ley Articulada,
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régimen vigente, lo tengamos que diversificar, por cuanto el trata--
miente no es unitarie,
B) Destine inicial
a) Cuerpos Nacienales
"En el primer cencurse que se anuncie al terminar cada curse 
de habilitacién en el Institute de Estudies de Administracién Local,- 
ne se aplicaré a les precedentes de él la Tabla de valeracién, eter—  
géndese entre les mismes preferencia abseluta al mejer nûmere ebteni­
de en la premecién.,(135), Se sigue, pues, el sistema de cencurse, 
en el que el ünice mérite que se aprecia es el del nûmere ebtenide en 
el respective curse de habilitacién. Es, per tante, el mismo régimen 
que ha implantade después la Administracién Civil del E stade, y que - 
ya hemes reseftade, cen las virtudes y defectes de tal sistema; si bien 
medificades parcialmente, en cuante "las Cerperaciones Locales emiti- 
rén su informe sobre les concurrentes dentre del plaze de quince dias, 
a centar desde el siguiente al en que reciban de la Direccién las de- 
claracienes de aquélles, El informe versaré fundamentalmente sobre la 
imprecedencia, que habré de ser razenada, del nerabrarai ente de determl 
nade concurrente, aunque pedrâ referirse también a la cenceptuacién y 
preferencia que le merezcan los demds solicitantes" (136), Existe, —  
pues, la posibilidad de que en cierte mode se tengan présentes las —  
exigencies ebjetivas, si en el citade informe son de esta naturaleza 
las que se alegan y razonan. Ahora bien, hay también el peligro de la 
falta de objetividad en aquéllas, en cuye supueste el resultado seré 
que ne se tengan tampece en cuenta dichas exigencies y si séle rcoti—  
vos subjetives,
b) Funcionarios locales
En la préctica, se puede observer que les sistemas que se - - 
aplican son tedes les indicades; y, asi, en unes cases, es el cencur­
se, en etres el destine autemAtice y, en etres, el discrecienal. Mere
(135) Régla 6& para la aplicacién de la Tabla de valeracién, aprebada 
per Orden de 21 de julie de 1958,
(136) Art. 196 del Reglamento de Personal.
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ce destacarse, por lo que se reflere al personal administrativo, que 
en clertos supuestos se plantean competiciones internas entre los dis 
tintes jefes, para legrar que a su dependencia se le adjudiquen aque­
lles nueves funcienaries que, per referencias, son les mâs cerapeten—  
tes.
En términos generates, se puede afirmar que el sistema vigen­
te es correcte y que ne suele plantear graves prebleiaas, pues al ser 
reducide el nûmere de les nueves funcienaries, su adscripcién es bas- 
tante fâcil, y creemos que, de erdinarie, cen resultados satisfacte—  
ries.
C) Acegida
Ne existe ningun precepte que la régulé, excepte le referente 
a la toma de posesién. Merece destacarse que, quizé la situacién més 
dificil que se observa en la préctica, es la del Secretarie, que sien 
de el primer funcienarie, no encuentra quien le aceja, salve que le - 
dedique especial atencién el Présidente de la Cerperacién, En etre ca 
se, la ûnica posibilidad que tiene es que les etres funcienaries de - 
les Cuerpos Nacienales le reciban cen cerdialidad, cosa que, de erdi­
narie, sucede; clare que puede ocurrir, le que es muy frecuente, que 
ne haya en la Cerperacién nincjune destinado, y enfonces es cuando pue 
de surgir el preblema, pues, en tal caso, son les que van a quedar —  
después a sus érdenes, les que tienen que introducirle en el ambiente 
en el que ha de desenvelverse y el que ha de dirigir.
Ante esta situacién, si el Secretarie es un funcienarie sin - 
experiencia prefesienal, el esfuerze de adaptacién que tiene que reaH 
zar es considerable y las dificultades que ha de vencer son igualmen­
te importantes. Para tratar de facilitar aquél y de superar éstas, se 
han intreducide los périodes de précticas en las Cerperaciones, a les 
que nos referimos en el Capitule anterior, que si bien persiguen esen 
cialmente unes fines fermativos, también pretenden censeguir la am- - 
bientacién previa en el mande en el que después han de trabajar. Y, - 
en este sentido, se puede afirmar que les resultados han side plena—  
mente satisfactories.
Finalmente, en cuante al reste del personal, incluidos les —  
etres funcienaries de les Cuerpos Nacienales, de erdinarie, tante el
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Secretarie coioo les restantes jefes, suelen preecuparse de ferma espen 
tânea de intreducir a les nueves funcienaries, si bien ne siempre se - 
realice de ferma cerrecta y, sebre tedo, teniende en cuenta les diver 
ses requerimientes que hemes expueste anteriermente,
D) Traslades y premecién
Las peculiaridades, tante de les intégrantes de les Cuerpos - 
Nacienales, corne de les funcienaries de las Cerperaciones Locales, im 
penen el desarrelle unitarie de estes des epfgrafes, temande cerne ba­
se ne el carécter de la movilidad -horizontal e vertical- sine el ré­
gimen jurfdice de les afectades.
a) Cuerpos Nacienales
La premecién y les traslades estén unificades, per cuante es 
a través de éstes cerne de erdinarie se legra ascender, ne de catege—  
rfa prefesienal -pues fermalmente centinüa invariable- sine de catege 
ria social, al ir ecupande les puestes més importantes. Hay que adver 
tir, ne obstante, que existen des supuestes de premecién que se censi 
guen ne per la vfa del traslado, sine del cencurse y de la antigüedad. 
Nos referimos al pase per cencurse de les Secretaries de Tercera cate 
gerfa a Segunda y les de ésta a Primera (137); y a la elevacién aute- 
mética de categerfa de les Interventores y Depositaries, per el mere 
transcurse del tiempo (138).
(137) Las Normas 1^  y 2â del Art, 138 del Reglamento de Personal esta 
blecen, respectivamente, que de las vacantes cenvecadas, "se re 
servaré una tercera parte a les Secretaries de 2û categerfa que
reûnan més de 10 afies de servicios en el Cuerpe cerne Sécréta--
ries de dicha categerfa y pesean el tftulp necesarie", y que —  
"se reservaré una tercera parte a les Secretaries de 3s catege­
rfa que reûnan més de 5 afies de servicios en el Cuerpe y pesean 
el tftule necesarie".
(138) El Art. 157.1 del citade Reglamento dispene que "les Intervento 
res ingresades per eposicién, asf cerne los precedentes del Cuer 
pe de Depositaries, ascenderén, a les des afies de servicios en 
el Cuerpe de Interventores, a 4â categerfa; a les cuatre a 3â;a 
les seis a 2â; a les 8 a 1&, y a les 10 a especial".
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En los restantes supuestos es, como queda dicho, el traslado 
la vfa de promocién, y asf se dispone que "los nombramientos en pro —  
piedad de Secretaries, Interventores y Depositaries, se etergarén per 
la Direccién General de Administracién Local mediante cencurse entre 
funcienaries del respective Cuerpe y a prepuesta en terna de un Trllm 
nal calificader afecte a diche Centre" (139).
Les cencurses se cenvecan por la Direccién General del Rame,- 
Inserténdese el anuncie en el Beletfn Oficial del Estado. En elles, - 
salve circunstancias de fuerza mayor, que habré de apreciar la prepia 
Direccién, se incluird la totalidad de las vacantes existentes en el 
Cuerpe e en la categerfa correspendiente en el momente de hacerse la 
cenvocateria.
A diches cencurses pueden cencurrir tedes les funcienaries que 
pertenezcan al respective Cuerpe, siempre que ne estén inhabilitades 
para elle, y precisan ademés, les que estén deseirpefiande plaza en pro 
piedad, acreditar que llevan en la misma un tieirpe minime de des afies, 
salve que tal plaza se hubiese conseguido en el primer cencurse des—  
pués del ingrese (140),
En el cencurse se estiman cerne mérites, cen la puntuacién a - 
cada une asignada, segûn la Tabla de valeracién mencionada: ser Diplo 
made en Administracién Local; haber ebtenido el Premio Calve Lotelo;- 
el tiempo de servicios prestados; haber ingresado per eposicién y ha­
ber ganade etras eposicienes; estentar etres tftulos académicos o pro 
fesienales y haber realizade curses de perfeccienamiente en la Escue­
la Nacional de Administracién Local. Constituye démérite especffice - 
tener nota desfavorable en el expediente personal (141).
Cerne ya se ha anticipade, ante las peticienes fermuladas, las 
Cerperaciones interesadas tienen que emitir el informe al que nos - - 
hemos referide al hablar del destine inicial, cen el efecto menciena- 
de (142).
(139) Art. 193 del repetide Reglamento.
(140) Art. 194 y 201 de dicho Reglamento.
(141) Art. 195 del mismo.
(142) Art. 196 del citade Reglamento.
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Finalmente, la reselucién previsienal del cencurse cerrespen- 
de al Director General, en base a la prepuesta fermulada per el TriW 
nal, y la definitiva, reselviende les recurses que centra aquélla se 
hayan interpueste, al Ministre de la Gebemacién (143).
b) Funcienaries de las Cerperaciones
Les traslades,de erdinarie, ne suelen estar articulades fer—  
malmente, y se llevan a cabe nermalmente de acuerde cen el precedimien 
te discrecienal, si bien en algunes supuestes, se efectûa mediante —  
cencurse cuando se trata de cubrir plazas cualificadas.
En cuante a la premecién en la escala técnice-admini strativa, 
se efectûa cembinande el tume de antigüedad y cencurse, y asf se dis 
pene que "el accese de les Oficiales a las plazas de Jefes de Négocia 
de y el de éstos a las de Seccién, se efectuaré etergande la mitad de 
las vacantes a la antigüedad riguresa, y la etra mitad se preveerd me­
diante cencurse entre quienes cuenten en el escalafén respective cen 
des afies de servicie cuande menes.
Para el cencurse se cemputard corne mérite calificade el haber 
aprebade curses de la espacialidad en la Escuela Nacional de Adminis­
tracién Local" (144).
Respecte al personal técnico "la provisién de las Inspeccienes 
y Direccienes e Jefaturas de servicios se realizaré mediante eposicién 
e cencurse entre les técnices de la Cerperacién. Ne obstante, si la -
especializacién e naturaleza del cargo le acensejasen, pedrdn anun--
ciarse eposicién e cencurse libre.
En tede case, se estimard ceme mérite preferente haber desem- 
peflade cen laboriesidad y suficiencia, plaza anélega en la misma e en 
etras Cerperaciones Locales y la especializacién en las funcienes. —  
Para les cargos que exijan cenecimientes urbanfstices serâ mérite es­
pecial ser diplemade en Urbanisme en la Escuela Nacional de Adminis—
(143) Art, 197, 198 y 201 del mismo.
(144) Art. 234 del repetide Reglamento.
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traclén Local" (145).
E) Valeracién del personal
En el erdenamiente jurfdice local ne esté prevista de ferma - 
regular y periédica, si bien se tenga en cuenta de forma especffica,- 
en les cencurses de mérites, para les funcienaries de las Cerperacie- 
nes y ne para los de les Cuerpos Nacienales; pues, cerne en su momente 
se indicé, a partir del Décrété de 20 de maye de 1958, se suprimieren 
"las circunstancias de calificacién cenjunta",
F) Cenclusién
El sistema vigente en las Cerperaciones Locales, tiene sus —  
ventajas: principalraente sencillez y objetividad; si bien présenta in 
convenientes, y asf entre etres, se pueden destacar:
12, El que ne esté articulade un sistema de valeracién de las 
condiciones y actuacién prefesienal, es un fallo grave, pues en défini 
tiva ne se aprecia tal actuacién, que es le fundamental. lU bien hay 
que recenecer que, en términos générales, ni les funcienaries la de—  
sean, por el temor al subjetivismo; ni tairpoco los jefes por su incli 
nacién a ne comprometerse.
22. El que en la premecién del personal técnice-administrati- 
ve exista cl turne de antigüedad y cencurse ne es tampece bien acegi- 
de, pues aiDarte de las crfticas générales a ambes precedimientes, se 
insiste en que en les concursos, en ciertos cases, hay excesive subje 
tivismo, iDor cuante las bases al elaberarse para cada supueste, care- 
cen de uniformidad y permanencia, aderaés de que se estiman més mérites 
females que reales; cen le cual, se afiade, se fomenta la acumulacién 
de taies mérites en detrimente del trabaje, que es el que padece al de 
dicar la atencién a la busqueda de diches mérites que se legran en —  
esteras ajenas a la prepia actividad prefesienal. Ya que ésta, ceme - 
se ha resaltade, ne se valera fermalmente.
(145) Art. 244- del mismo.
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32, En cuanto a los Cuerpos Nacienales, se ha pueste de relie 
ve que al calificar cerne mérite el haber ganade eposicienes de ingre­
se a les restantes Cuerpos, ha preducide el efecto: per una parte, de 
que ingresan funcienaries que per pertenecer ya a etres Cuerpos, ne - 
pueden desempefiar después puestes del Cuerpe en el que lngresaren,cen 
le cual crecen les escalafenes, pere ne aumenta el nûmere de funciena 
ries disponibles, le que supene, ceme anticipâmes, que la seleccién - 
sustantivamente ne es eficaz y, per etra, que al tener que asistir a 
les nueves curses de habilitacién diches funcienaries, tienen abando- 
nadas a sus Cerperaciones durante larges périodes, cen el perjuicie - 
que este entrafla, pues si bien incrementan sus cenecimientes més y —  
desarrellan sus aptitudes, tal mejera ne es fécilmente apreciada per 
les Organes de Gebierne de aquéllas, que le ûnice que ebservan de in- 
mediate es que se encuentran desasistides de sus funcienaries princi­
pales.
42. En cuante al personal técnico, la nermativa es més pregre 
si va, al dispener que se tendré en cuenta "el haber deserapeflado cen - 
laboriesidad y suficiencia, plazas anélegas". Ahera bien, el ûnice —  
preblema radica en si reaimente esta posibilidad se tiene en cuenta y 
se aplica en ferma satisfacteria, le que requiere un sistema, siquie- 
ra sea rudimentarie, de calificacién.
52. Merece destacarse, ceme ya se anticipé, la cenexién exis­
tante entre fermacién y premecién, per cuante algunes de les curses - 
de la Escuela Nacional de Administracién Local son valerados en les - 
cencurses; si bien hay que advertir que mientras para les Cuerpos Na­
cienales su puntuacién esté establecida, ne sucede asi en les de las 
Cerperaciones, con lo cual résulta que hay grandes diferencias en la 
cenceptuacién de unas a etras; de aqui el que fuese cenveniente, ceme 
se ha sugeride per los propies funcienaries, el que se regulase cen - 
carécter general tal cenceptuacién y que, al mismo tiempo, se dictase 
un Bareme de carécter nacional, en el que se valerasen debidamente —  
les principales mérites que se aprecian en les cencurses, para asegu- 
rar una uniformidad y una permanencia, que al mismo tiempo que fuesen 
garantia para les interesades, censtituyesen también un estimule para 
les mismes.
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9. Msién del Sec ret a ri o
A) Planteamiento
En el articule 144 del Reglamento de Personal, se contlenen - 
des préceptes que hacen referenda expresa a la funcién que estâmes - 
examinande, son les nûmeres:
"11. Dar posesién de sus cargos a tedes les funcienaries.
12. Destinar y trasladar al personal a les diverses servi--
cies y dependencias, segun las aptitudes y viste el informe del jefe 
de la dependencia respective",
B) Posesién
Merece destacarse que el primer precepte repreducide, tiene - 
una gran relevancia formai, pues mediante él se consagra solemnemente 
la preeminencia del Lecretarie como jefe de personal de todos les fun 
cionaries. En efecto: a él es el ûnice al que da posesién el Presiden 
te de la Cerperacién; en tante que a les restantes es él quien se la 
da (146).
En censecuencia, su cendicién de Jefe de Personal, por una —  
parte, y ser el que da la posesién a todos, por etra, deberia llevar- 
le a cuidar la acogida, con ebjete de que se efectuase en la forma —  
més satisfacteria. En este sentido, estimâmes que las directrices ex- 
puestas, las puede y debe aplicar sin tener que apoyarse en ningun —  
precepte legal expreso: tiene suficiente base en la norma resefiada; - 
por cuanto, si al dar posesién lo que hace es incorporar fermalmente 
al nueve funcienarie a la Cerperacién, debe también procurar facili—  
tar su integracién en la cemunidad social que constituyen todos les - 
servidores do aquélla.
(146) El Art. 34.3 del citade Reglamento, dispene "Corresponderé al - 
Secretarie de la Cerperacién dar posesién de sus cargos a todos 
les funcionarios, y a él se la cenferiré el Présidentei"* Se in—  
sisto, pues, y se resalta aûn més la misién del Secretarie en - 
este aspecte.
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c) Destine y traslado
En base al segunde precepte repreducide, pedemes cenfigurar el 
sistema desde la perspectiva del papel del Secretarie, de la siguiente 
ferma:
12. El Secretarie, en cuante jefe de tede el personal, es a - 
quien corresponde el destine y traslado de tedes bs funcienaries de - 
la Cerperacién, Si bien este principle, tiene excepcienes, taies cerne:
- Para trasladar, e encargar teirç)eralmente de etres traba 
jes, al personal especializade que preste servicios en la Interven- - 
cién cen carécter fije, seré necesarie que el Présidente de la Cerpe­
racién le erdene, previe informe del Interventer (147),
- Corresponde al Depesitarie el prepener a la Presidencia, 
per cenduete del Secretarie, la designacién de les Recaudadores e fun 
cionaries siiïdlares que hayan de encargarse interinamente de las Re—  
caudacienes hasta su provisién en prepiedad (148).
- La Jefatura de les funcienaries que usen armas cerres—  
pende directamente al Présidente (149).
22, El destine y traslado esté semetido a des liraitacienes —
a) Segun sus aptitudes, es decir, el destine y el trasla- 
de ne pueden ser ni discrecionales ni autemétices. Tienen que ser en 
base a las aptitudes; las que en nuestra epinién hay que interpretar- 
las en sentido amplie: deben cemprender los cenecimientes, las aptitu 
des y la experiencia. En censecuencia, tedes elles tienen que ser - - 
valerados; es decir, el Secretarie para poder ejercer esta funcién, - 
précisa dispener de una infermacién bastante més arrplia que la que le
(147) Art. 162.2 del reiterado Reglamento.
(148) Art. 175.52 del mismo.
(149) Art. 258 del mencionade Reglamento.
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proporciona el tradicional expediente personal: requiere llevar a ca- 
bo una valeracién ebjetiva. En censecuencia, nos atrevemes a afirmar 
que la valeracién es una ebligacién del Secretarie si desea ejercer - 
cerrectamente esta funcién. Comprendemos le dificil que es, y les — ■ 
obstécules que a ella se epenen, pere es precise vencerles si se pré­
tende actuar eficaziaente. En cenclusién, hemos de recenecer, que le - 
que censiderébames una limitacién, se nos cenvierte en una posibilidad 
y también en una respensabilidad.
b) Viste el informe del Jefe de la Dependencia respectiva. 
le que interprétâmes, tante en el sentido del de la vacante existante 
cen respecte al funcienarie que se pretende destinar, cerne también el 
de la vacante que ee va a preducir al efectuarse el traslado. En am—
bos cases, el Eecretarie ha de pedir el informe, pere ?qué significa-
de tiene esta exigencia? Con ella se pretende:
- cenecer la opinién de taies jefes;
- permitirles exponer su punte de vista;
- hacerles que participen en las decisienes, y
- recenecerles su cendicién de jefes.
Ahera bien, cualqiiiera que sea el centenido del informa, al - 
no ser vinculante, el becretario puede decidir libromente, pere sin - 
Ignerar que sus relacienes con taies jefes se verén afectadas en un -
sentido e en otro, segun cual sea el signo habituai de sus decisiones:
- si prescinde, de erdinario, de las prepuestas de —  
les demis, éstes se irén progresivanente soparando de él, correspen—  
diéndole con indiferencia ante tal actitud, y
- si las tiene en cuenta, e justifica sus negativas,-
siempre que ne sean habituales, entonces legraré, nermalmente, una —  
ceoperacién sincera.
32. El destine y traslado esté semetido ademés en ciertas eca 
siones, a las siguientes limitacienes reales:
Imposicienes ajenas a su voluntad, que en unes cases 
tienen su erigen en la influencia de les funcienaries sebre les - - -
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politicos y, en otras, por la propensién de éstos -en algunes supuestes- 
de intervenir directamente en la gestién de personal.
22, Tendencia a la autonemla per parte de algunes jefes - - 
de Dependencia y Servicie, que censideran que su jefatura se afirma en 
la misma medida en que descenecen la del Secretarie,
3â, Escasez y falta de preparacién del personal, que hacen 
que cuando se den estas circunstancias, las posibilidades de moviliza 
cién y aprevechamiente de la capacidad del personal disminuyen consi- 
derablemente,
Cuande estas limitacienes reales se presentan,?cuéles son les
efectes que se producen? Podemos destacar como primordiales los si--
guientes:
12. El Secretario ve reducidas sus facultades, precisamen 
te, en el area que las tiene mejor configuradas legalraente.
22, Les destines, y sobre tede les traslades, se efectüan
sin sujecién a unes criteries firmes, cen le cual ne existe unifermi-
dad,
32. Les funcionarios que no resultan beneficiados con el 
desorden -que son la mayorla- se desmoralizan.
42. El rendimiente y perfeccién en la labor se resienten 
en un elevado grade.
En definitiva, estimamos que el ejercicie de las atribucienes 
que cerresponden al Secretarie, esta condicionado, corne ya hemes mani^  
f estado en etros momente s, més que };or fonrrulaciones légales, por su 
situacién de hecho; es decir, si es considarado per todos como auten­
tice jefe de personal, enfonces podré destinar y trasladar al perse—
nal en teda la Cerperacién; pere si séle es tenido en cuenta como je­
fe de la Secretarla, en tal caso, sus prerregativas no se ejercerén - 
fuera de ésta, e incluse con limitacienes dentro do ella, pues depen- 
deré de la influencia que los funcionarios tengan sobre el Présidante.
558,
Por otra parte, frente a esa tendencia a la autonomfa de aigu 
nos jefes de Dependencia y Gervicio, hay que advertir que no es con - 
ella, coiQO equivocadairiente creen, como se acrecenta su poder; sine —  
que, precisamente, es lo contrario: es decir, su poder s61o puede sa­
lir reforzado y fortalecido, en la medida en que se respete y acate - 
el del Secretario; por cuanto es obvio, que la autoridad de los fun—  
cionarios estructurados jerérquicamente, se ampara en el poder del su
perior, que lo respalda y apoya; en este caso, el del Secretario; --
pues si bien esté por encima él del Presidents de la Corporacién, és­
te es fundamentalmente politico. En consecuencia, hay que admitir, —  
que sélo en un régimen de acatamiento al poder superior, puede afir—  
narse y desenvolverse la autoridad de los situados en los restantes - 
pianos.
En conclusién, podemos afirmar que la observacién y el anéli­
sis de la realidad de nuestras Corporaciones Locales, pone de relie—  
ve:
12. Que una de las dificultades mayores a las que ha de hacer 
frente el Secretario en las grandes Corporaciones, es la de descubrir 
las cualidades personales y profesionales de los funcionarios; pues - 
es muy frecuente el que la mayor parte de su tiempo de servicio la pa 
sen ocupando el mismo destino y, por otra parte, no existe un sistema 
de valoracién, por las razones de tipo general expuestas.
22, Que el sistema ideal consiste en conferir plenamente al - 
Secretario, de acuerdo con la normativa vigente, la facultad de desti 
no y traslado, que la debe ejercitar teniendo en cuenta los siguien—  
tes factores:
- Las necesidades del servicio.
- Las condiciones y caracteristicas del funcionario, valo 
radas desde la perspectiva de dichas necesidades.
- Los informes de los jefes afectades.
- Las preferencias de los funcionarios.
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32. La convenlencla, frente a la tendencia indicada, de peima 
necer en el mismo destino desde la incorporacién inicial hasta la ju- 
bilacién; de inplantar un régimen de rotacién durante la primera eta- 
pa profesional, para hacer conocer los cometidos de distintos puestos 
y permitir descubrir cuél es el més apropiado para cada funcionario.
D) Promocién
En principle, el papel del Secretario parece muy limitado, —  
por cuanto las atribucienes que se le confieren son las mismas que se 
le et organ para la seleccién y que ya examinâmes : ser vocal del Tribu 
nal del personal técnico-administrativo (150), secretario del mismo - 
para el del personal técnico (151) y de servicios especiales (152), - 
Sin embargo, hay que recenecer que su papel puede y debe ser mucho —  
més importante que en la seleccién, por cuanto en los concursos:
12. El redacta las bases, con lo cual tiene posibilidad de in 
fluir en su contenido, para lograr una mayor eficacia, adaptandolas a 
las peculiaridades de cada caso.
22. Su inforrae es un mérito que puede llegar a ser decisive - 
en la decisién.
32. Sus critorios suelen ser tenidos en cuenta por los restan 
tes vocales.
En consecuencia, el desempefiar un papel active y esencial en 
la promocién, no es sélo un derecho del Secretario; es un deber y un 
deber trascendente, que ha de desempefiarlo con un gran sentido de res 
ponsabilidad. No siendo, por tanto, admisible la postura céroda de de 
legar en otro funcionario, salvo en las grandes Conx>raciones en las 
que en ciertos casos, puede sustituirle vélidamente el Oficial Mayor. 
En el resto, debe intervenir directa y decisivamente, asumiendo des—  
pués las consecuencias de su actuacién.
(150) Art. 235.1 del reiterado Reglamento.
(151) Art. 245»‘l del mismo.
(152) Art. 251.1 del mismo Cuorpo legal.
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CAPimO X. i^ .GIÎ'lEM ECOMOMICO DEL PERSONAL
1. Planteami ento
El estudio de la retribucién, como es sabido, puede efectuarse 
desde diversas perspectives: jurfdica, econémica, sociolégica, etc.; - 
pero a nosotros ahora nos interesa contemplarla exclusivemente desde - 
la vertiente de la Direccién de Personal, por cuanto para ésta es esen 
cial, ya que si no se trata debidamente, los efectos que provoca en - 
el trabajador, empleado o funcionario, anulan en la préctica los deri^  
vados de la implantacién y aplicacién de las restantes técnicas, por 
muy ouidadosamente que se formulen y empleen. Asf, refiriéndose al —  
campo pûblico, F. Niçro reconoce que "para que la Funcién Pûblica - - 
atraiga y conserve a su servicio a un personal de condiciones sobresa 
liantes, tiene que ofrecer una buena retribucién. Debido a las actua- 
les presiones inflacionistas y a las nuevas necesidades de talento —  
cientffico, profesional y de gestién en actividades vitales de la Admj^  
nistracién, la polftica de rétribuaiones constituye una de las cuestiq 
nés més apremiantes de la administracién de personal de hoy dfa"(l).
Podemos por tanto afirmar,que en la estera pûblica y en la - 
privada, la polftica retributive tiene hondas repercusiones en la - - 
gestién de personal; de aquf, el que tengamos que exaininar sus aspec- 
tos principales, si bien no sea précise un anélisis poimenorizado, —  
por ser muy copiosa la biblioçraffa sobre el tema, y por ser, ademés, 
suficiente iDara nuestro enfoque, el contempler las Ifneas maestras —  
del régimen retributive en general, y el exponer, como complemento, - 
algunas de las especialidaces que présenta, tanto en el éirbito priva- 
do, como en el pûblico.
2. Aspectos
"La determinacién del salarie -advierte R. Oivens- constituye 
uno de los problèmes vitales de la Direccién. Es de fundamental impor 
tancia para el obrero y su familia, porquo su nival de vida dépende -
(1) "Administracién de Personal'', îîadrid, 1SG6, 169.
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del salarie que cobra. El status del obrero dentro de la coiminidad de 
pende también parcialmente de su salarie en relacién con el que ganan 
los demés. Para los empleados el preblema de los salaries résulta de 
importancia no solamente porque elles forman parte del costo del pro- 
ducto, sine también porque un ajuste equitativo y satisfactorio del - 
problems de los salaries es un factor importante para el mantenimien­
to por la empresa de arménicas relacienes con el personal" (2),
En consecuencia, en la rétribueién podemos advertir distintos 
aspectes, segûn que se refiera a quien la satisface: entidad o Cerpe­
racién; a quien la percibe: empleado o funcionario, o a %a sociedad - 
en la que se hace efactiva (3):
a) Para quien la satisface: entidad o Corporacién. la retribu—  
cién puede ser considerada desde estes aspectos:
- Econéroico: es el precio que ha de p^ agar por los servicios - 
que se le prestan. Es, pues, un costo més. Asi, el Profesor M. Alonso 
Olea nos dice que los salarios son "las reinuneraciones que el empresa 
rio abona por los servicios que el trabajador le presta" (4).
- Financioro: son los recursos de que ha de disponer para - - 
hacer frente al gasto que ha de realizar para poder disponer de la ca 
pacidad de las personas que le sirven.
- Presupuestario: es la partida, cada dia més elevada, que ha 
de tener en cuenta al efectuar y formalizar sus previsiones del futu­
re inmediato.
"El coste de mano de obra es -nos dice J. Argenti- para muchas 
empresas, el factor individual de gasto, més importante, después de - 
los materiales ooomDonenteSo Ademés, el coste de los salarios por - -
(2) "Empresas Industriales". B. Aires, 1959, pég. 436.
(3) El Profesor Alonso Garcia apunta ideas interesantes con respecto 
a taies aspectos desde la vertiente jurldico-laboral ("Curso de - 
Derecho del Trabajo", Barcelona, 1954, pég. 434).
(4) Vid,: "Introduccién al Derecho del ïrabajo", Madrid, 1958, péçina 
108.
562,
hombre-hora esté subiendo répidamente y probablemente esta tendencia 
continuaré durante mucho s aflos. A menos que logre incrementarse la —  
produccién hombre-hora es inevitable que, o bien el margen por benert 
cio por unidad producida se reduciré, o el precio del producto deberé 
ser aumentado, salida ésta que en tieirços de fuerte competencia esté 
a menudo cerrada" (5).
b) Para quien la percibe: empleado o funcionario. présenta tam­
bién très significados distintos y coraplementarios (6):
- Econémlco: es la contraprestacién que percibe loor el traba- 
jo que realiza (7).
- Profesional: su cuantfa es el signo extemo de su posicién 
dentro de la entidad, 'TIntre los empleados de la compafila -nos dicen 
Cliruden y dherman-, el salarie percibido es también una fuente de po­
sicién relative, puesto que el salarie que recibe un empleado en com- 
paracién con otros empleados, sirve como una medida de su valor rela­
tive para la compafifa. La posibilidad de obtener un salarie més alto, 
ademés, puede iiotivar al empleado a incrementar su valor para la com- 
paîlia, mejorando sus calificaciones y sus contribuciones personales a 
la misma" (8).
(5) "Técnicas del Management", Barcelona, 1970, pég. 171.
(6) El Profesor Liruén celer en su Pré logo a la Obra de d,F,\ihite:'Gs_ 
tfrmilo econémico y rendimiente laboral", liadrid, 1961, analiza —  
los significados de la retribucién para el que la percibe, desta- 
cando que no sélo son de naturaleza economica (pég. 11-16).
(7) Con gran agudeza ,;.F, .Jhite, pone de relieve céno a pesar de su - 
importancia, el dinero no es la ûnica récompensa del trabajo (Vid.: 
Obra citada, pég. 50-62).
Por su parte, F.v/. Taylor ya advirtio cômo la cuantfa de la retr^ 
bucién no era lo ûnico importante, si no que "'debe ir acorapaiiaco - 
por la censideracién personal hacia los trabajadores y ror el esta 
bleciriento de relacienes aiiistosas con elles, lo cual sélo puede 
ser fruto de un auténtico y cordial interés jx)r el bienestar de - 
los subordi-nados" ("Management Cientffico", Barcelona, 1969, pégi 
na 49). Llamamos la atencién sobre esta advertencia, pues fue for 
mulada por un hombre al que se ha achacaco una postura excesiva—  
mente "productivista".
(8 ) "Administracién de Personal",México,1965,pég.596. 563.
- rk)cial; su cuantfa délimita sus posibilidades individuales 
y familiares de accidn y de nivel de vida, '^Los ingresos son una base 
de prestigio y de aceptacidn social -advierte D, Yoder-, Operan direc 
ta e indirectamente para définir el estado de quien los recibe. En —  
las comparaciones directas, el hecho de que un empleado reciba mds —  
que otros, lo seflala como "superior''; as! como es "menos inportante"- 
que los que perciben mâs. Indirectamente, mi entras mayor es el sueldo 
o salarie, mejor puede estar su casa, mejor puede ser su barrio y su 
auto, todo lo cual forma Indices obvies de estado en nuestra socie- - 
dad" (9).
c) Para la sociedad en la que se satlsfacen, igualmente las re- 
tribuciones presentan un significado doble, que se corresponde con —  
los siguientes aspectos, que los podemos matizar siguiendo a Chruden 
y Sherman:
- Econdmlco: el incremento de los salaries puede daterminar - 
el aumento de los precios, y, como consecuencia, una reduccidn do la 
derranda de los servicios y con ello, a su vez, una reduccidn de los - 
puestos de trabajo,
- Bqci^ JL: los altos salarios dan a los empleados un mayor o^o- 
der de compra, lo que incrementa la prosper!dad de la comunidad, in—  
cluyendo la expansién de servicios que se hace posible como resultado 
de un mayor apoyo financière a las unidades oubernamentales, Por otra 
parte, si este aumento de los salarios provoca el aumento de los pre­
cios, detorrrànard la reduccién del nivel de vida de las personas eu—  
yos ingresos permanecen invariables (10),
En conclusidn, la retribucidn se nos muestra cara al empleado 
o funcionario, como una necesidad para satisfacer sus exigencias y co 
mo un derecho como consecuencia del trabajo que presta. En este senti 
do, V/,H. Knowles afirra que "el nivel de vida, la posiciôn social y - 
la seguridad econdmica del trabajador medio, dependen en gran parte -
(9) "lanejo de Personal y delaciones Industriales", Kéxico, 1960, pdg, 
546-47.
(10) Vid.: Obra citada, pâg, 598.
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de la retribucidn que percibe" (11). Y se nos présenta tainbién con —  
respecte a la entidad o Corporaciôn, como una carga econdmica a la —  
que ha de hacer trente y como una obligacldn por los servicios que re 
cibe. Estos enfoques tan distintos y tan dispares, segün la perspecti 
va desde la que se contempla el problema, son precisamente, los que - 
suscitan diferencias de apreciacidn por una y otra parte: necesidad—  
derecho en el hombre y carga-obligacidn en la entidad (12), De aqul,- 
lo trascendente que résulta el atender el régimen retributive y, so—  
bre todo, el darle una resolucidn satisfactoria para ambas partes,
Por TÎltimo, hay que destacar que en medio de ambas posiciones, 
en ocasiones encontradas y, de ordinario discrepantes, se halla la Di 
reccidn de Personal, que si por una parte ha de defender los intere—  
ses de la Entidad, por otra, no puede ignorar los del personal, si —  
pretende conseouir su colaboracidn. Ante este dilema, la solucidn no 
es fécil, ya que las posibilidades de aquélla en la faceta cuantitati 
va son limitadas; si bien sean mayores en la cualitativa. En efecto,- 
no puede, de ordinario, lograr una ampliacidn de los créditos o fon—  
dos para personal; pero si puede conseguir que se distribuyan més co- 
rrectaraente los disponibles, Por otra parte, como pone de relieve la 
International City Managers' Association, "probablemente el factor —  
mds importante para deterrrdnar la clase de empleados que pueden atraer 
se al servicio de una ciudad son los salarios que ésta puede pagar a 
sus empleados. Los buenos salarios no garantizarén el adquirir buenos 
empleados -si las técnicas para el reclutamiento son inadecuadas- pe­
ro los salarios bajos irpedirdn que la ciudad obtenga empleados de a3^ 
to calibre" (13).
3. Concepto
La retribucidn es la compensacidn econômica que percibe direc 
tamente el empleado o el funcionario, por el puesto desempehado, la - 
labor realizada y la continuidad en el trabajo; cualesquiera que sean
(11) "Principles de Direccidn de Personal", Madrid, 1960, pég. 389.
(12) Vid,: 5,B. Gardner y D„G. îloore: "Lelaciones humanas en la errç^ re 
sa", Madrid, 1953, pég, 184-92.
(13) "Técnica de la Administraciôn Municipal", México, 1963,pâg,281-82,
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los factores tenldos en cuenta, los sistemas seguidos y la modalldad 
de pago que se eraplee (14). Consideramos que para nuestro objetivo, - 
como ya anticipamos, es suficiente esta nocidn y el contemplar la re- 
tribucidn globalmente, y no en foima fragmentarla o parcelaria, lo —  
que sf es procédante cuando se efectüa un anélisis desde la perspecti 
va econômica o desde un enfoque estrictamente jurfdico-laboral; de —  
aquf, que no sea précise analizar las diferencias entre sueldo y sala 
rio; entre remuneraciones bésicas e incentivos; ni examinar los dis—  
tintes tipos de retribuciôn, segdn que se tome como base el tiempo,la 
obra ejecutada, etc. (15).
4, Objetivos
Desde la vertiente de la Direcciôn de Personal, se suelen re- 
conocer como propôsitos bdsicos de un adecuado sistema retributivo, - 
los siguientes (16):
12, Atraer y mantener en el servicio a los empleados y funcio 
narios rruls compétentes y eficaces.
(14) Como definiciones de salarie, podemos entre otras, mencionar las 
siguientes:
Para el Profesor Alonso Garcia es "la atribuciôn patrimonial, fi, 
jada legal o convencionalmente, o por via mixta, que como contra 
prestaciôn nacida del contrato laboral, el errpresario debe al —  
trabajador en reciprocidad del trabajo prostado por éste (Obra - 
citada, pdg. 430).
Por su parte, los Profesores Bayôn Chacôn y Pérez Botija, formu- 
lan como concepto contractuel el de "es la contraprestaciôn eco- 
nérrdca, por parte del empresario, del derecho de adquisicién por 
el del resultado de la prestacién profcsional de servicios real^ 
zada por el trabajador; en tanto que como concepto legal: "'Oala­
ri o es la obligacién a caroo del empresario, cuyo contenido mini 
mo ha sido legalmente establecido y que tiene por objeto retri—  
buir el trabajo*' ("Curso de Derecho del Trabajo", Madrid,1962, - 
pdg. 393-4).
(15) Vid,: H.îl. Hilf: "La Ciencia del Trabajo", Madrid, 1963, donde - 
se contiene un amplio ostudio de las distintas claces de retribu 
cién en la industria y se analizan los aspectos principales de - 
su problemàtica (}:)dg. 427-44).
(16) Vid.: P. Pigors y Ch,A. Hyers: "La Administracién de Personal",- 
México, 1960, T)ég. 376.
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22, Compensarles la competencia que se les exige y el esfuer- 
zo que se les impone,
32. Permitirles satisfacer sus necesidades individuales, faitd 
liares y sociales.
42, Ser similar al que abonan otras entidades por andlogas —  
exigencias (17),
La inportancia y trascendencia de la consecucién de estes obje 
tivos, se advierte cuando se observan los efectos que se provocan - - 
cuando los mismos no se alcanzan (18). Y asi, podemos dlferenciar és- 
tos seçfdn que se refieran a la Entidad o Corporacidn, o al propio per 
sonal:
a) Efectos en la Entidad o Corporacidn:
12. Encuentra grandes dificultades, tanto para seleccionar —  
personal como para conservar al ya seleccionado. Es decir, que por —  
una parte, no tiene donde elegir, pues son escasos los aspirantes que 
se presentan y, por otra parte, constantemente esté padeciendo la mar 
cha de sus hombres de valfa; lo que a su vez, genera las siguientes - 
consecuencias:
lâ. El nivel de exigencia en la selecciôn necesariamente 
ha de establecerse ruy bajo, al ser pocos y no nniy aptos los que acu- 
den a su llamda.
2â. Inicialrnente suelen quedar vacantes sin cubrir, pues 
por nucho que se baje dicho nivel, se llega a un mornento en que ya no 
es posible adrritir a los aspirantes, dada su manifiesta incompetencia.
(17) E, de Lucas Ortueta nos brinda una formulacion interesante de los 
objetivos a alcanzar, que en algunos aspectos coincide con la ex- 
puesta y en otros difiere. ("Manual de Personal",Madrid, lOSS, pâ- 
çina 246).
(18) P. Jardinier expone un andlisis del sistema retributivo en la in 
dustria francesa, del cpae pueden deducirse consecuencias altamon- 
te interesantes. ("La Orçanizaciôn Hui^ 'ana de las Empresas", Madrid, 
1969, pâg. 271-92).
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3^ , Constantemente se esté renovando el personal, origl—  
nando los multiples problèmes de todo tipo que plantea este fenômeno 
cuando tiene carécter peimanente.
4â, Los empleados y funcionarios de valfa, en cuanto se - 
les présenta la primera oportunidad, abandonan el trabajo; bien con - 
carécter definitive: renuncia, o tençoral: pasando a la correspondien 
te situacidn administrativa. Esta marcha discriminada suscita a su —  
vez diversas cuestiones, todas nocivas:
- pérdida de hombres compétentes;
- esterilidad del esfuerzo realizado con ellos para -
capacitarlos, y
- desorganizacidn de las actividades tras su abandono.
5^ . Los empleados y funcionarios menos compétentes son los 
énicos que penaanecen, con lo cual se produce el hecho:
- de que necesariamente son ellos los que ascienden,- 
y por el transcurso del tierpo son los que ocupan los puestos relevan 
tes, y
- que su ineptitud évidente, repercute, no s61o en —  
las actividades que ellos dirigon, sino taiàbién en las restantes, por 
cuanto todas son interdepend!entes.
22. Que sus costes de funcionaniento se elevan. ya que sus ac 
tividades son lentas, con muchos errores y ciaramente ineficaces.
b) Efectos en el personal que se considéra mal retribitido: sue- 
le adoptar una conducts cuyas manifestaciones principales son:
- Idnde lo menos posible y con el mayor mîmero de errores, re 
trasos e incidencias,
- Se halla disgustado y molesto.
- Bificilmente se compenetra con su respective Entidad o Cor- 
poracidn.
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- Se enfrenta continuarnente con sus corapafteros por cuestiones 
econômicas, surgiendo frecuentes conflictos.
- No sigue con entusiasmo las directrices de sus jefes.
- Se preocupa por otros trabajos en los que encuentra retribu 
ciones Hxtras.
- Oculta ante la sociedad su condicidn de enpleado o funciona 
rio de la respectiva Entidad o Corporacidn, ix>r considerar que el aie 
gar tal condicidn no sdlo no le prestigia, sino que le desmerece.
- No atiende bien al pûblico, al que trata como si fuese el - 
verdadero culpable de su insatisfactoria situaciôn.
En conclusiôn, se puede afiixar que una polftica restrictive 
en la retribuciôn, provoca paradéjicamente, un aumento del gasto y, - 
como consecuencia, un despilfarro. Se podrfa ahadir, por tanto, que - 
una polftica de este tipo pocas entidades, ya sean püblicas, ya sean 
privadas, pueden mantenerla, pues es un lujo excesivamente caro. - -
Ahora bien, el que resaltenos la repercusidn del régimen retributivo 
en el comportamiento del trabajador, del empleado y del funcionario,- 
no significa, ni rnucho menos, que sustentemos la concepcién del hombre 
econômlco, pues si bien creemos qire el aspecto econômico es primordial, 
estimamos que no es el ünico a tener en cuenta, >.ecordemos, en este - 
sentido la tecis de J.G. Longeneker: "la experiencia con los planes - 
de incentivos y los avances que ce han dado para coraprender la estrue 
tura social de la industria han cer^ /ido para revelar las limitaciones 
de los iTotivos financieros, El dinero es uno, pero no el ünico, de —  
los factores que interesan al trabajador. El mayor error al utilizar 
este método consiste en concederle excesiva inportancia. Es un error 
considerar los incentivos financieros como la ünica meta del empleado. 
En muchos casos, puede ser que ni siquiera constituya el factor més - 
importante" (19).
5. Eequisitos
Las exigencias que ha de satisfacer un sistema de retribu- -
(19) "Direccidn General: Organizacidn y Control, II",Madrid, 1970, pd 
gina 64.
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ciôn (20), las podemos analizar tomando como punto de partida la for- 
mulaciôn de Scott, Clothier y Spriegel (21), segdn la cual, dicho ois 
tema:
12, Se ha de fundar en la estructuraciôn de los puestos de —  
trabajo. la que debe ser periôdicamente revisada para mantenerla al - 
dia. La estrecha vinculaciôn entre estructuracidn de puestos y retri- 
bucidn, en especial en el campo privado, la pusimos ya de manifiesto 
al estudiar aquélla,
22, Se ha de elaborar. teniendo en cuenta conjuntamente. como 
hemos anticipado al exponer los aspectos; los intereses de la entidad 
respectiva, los de su personal, los de sus usiiarios o clientes y los 
de la sociedad en general, por cuanto:
- la Entidad demnda el aprovechamiento integral de sus - 
recursos econdmicos; lo que supone que ni los puede derrochar, ni los 
puede emplear con mezquindad;
- el Personal précisa ser debidamento corapensado por su - 
trabajo, entrega y dedicacidn.
- el Usuario o Cliente reclama que se atienda pronto y —
bien, y
- la Lociedad exige que se le sirva en forma adecuada.
(20) La retribucién monetaria para desempehar un trabajo définido es
una considsracién fundamental en la direccién administrativa --
-nos dice G.ii. Terrer-, Muede secuirse una diversidad de avenidas 
para la obtencién de salarios, pero la médula de la rayorfa de - 
los enfoques es (1) la evaluaciôn de puestos, que détermina el - 
valor relative del puesto; (2) la consideracién de gué tan bien 
lo esté haciendo el empleado en su puesto particular; (3) la con 
sideracién de la cantidad pagada por las "prestaciones adiciona- 
les" y (4) las influencias sociales y econémicas, talcs como la 
influcncia de la carrera y la oforta y demanda de trabajos y de 
empleados de capacidades especfficas ("Acministracién y Control 
de Oficinas", México, I960, pég. 835)p
(21) "Direccién de Personal", Madrid, 1964, pâg„ 373.
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32. Se han de considerar sucesivamente en su elaboraciôn: las 
vertientes jurfdlco-aciirdnistrativas; organizativo-sociales y econôml- 
co-financieras. En efecto, frente a la préctica ordlnaria de estimr 
y apreciar ünicainente estas ultimas, se requiere analizar todas las - 
indicadas y, precisamente, por el orden expuesto; ya que, en otro ca- 
so, a lo ünido que conduce es al fracaso del sistema, en fecha niés o 
menos prôxina y de forma implfcita o explicita, segün las circunstan- 
cias. En consecuencia, se iitpone si, por ejemplo, nos referimos ahora 
a la esfera pûblica, seguir el siguiente proceso en el estudio mencio 
nado:
1§, Hay que comenzar considerando los problems juridico- 
administratives del personal, es decir, su condicién de servidores pü 
blicos y lo que se les exige en el acceso, etc, etc.
2â. Hay que examiner después, las demandas sociales y las 
exigencias organisativas: por una joarte, las funciones que desempefian; 
por otra, los esfuerzos que se les exigen y, finalmonte, las response 
bilidades que contraen.
3^ . Por ültino, hay que contemplar el aspecto econôioico—  
financière, que debe ser, no el punto de partida, sino el de llegada, 
como résultante de los anteriores: lo que supone hacer frente a este 
gasto y lo que hay que hacer mra poder costearlo.
Este planteamiento, quizé resuite sorprendente, pero lo consi 
deramos el ünico acertado en la polftica retributiva. Precisamente, - 
porque de ordinario no se signe, es por lo que los resultados que se 
obtienen no son satisfactorios. Creemos que en la îijacién de retribu 
ciones, no se puede partir del dato de lo que se dispone; se ha de —  
partir del dato de lo que se précisa, Y si éste es elevado e inalcan- 
zable, entonces lo que hay que hacer es reduci r la exigencia, atempe- 
rândose a las posibilidades reales: por ejemplo, si no se puede pagar 
a un Universitario, hay que conforroarse con un Bachiller, y asf suce- 
sivamente. Esta, estimamos, serfa la vfa correcta, y no seguir con la 
préctica actual de elegir a un Universitario y después,como se paga - 
poco, consentirie que haga menos. Por otra parte, esté también el as­
pecto cuantitativo: frente a tener plantillas numerosas y mal retri^^ 
buidas, se requiere plantillas reducidas y bien compensadas, Es cierto
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que esta ültiira aspiraciôn figura coino slogan permanente en la Admi—  
nistraciôn Püblica, pero su reiteraciôn en el tiempo pone de relieve 
que no se alcanza nunca,
42. Las decisiones en este campo deben adoptarse previa con—  
sulta, con los représentantes del personal, y considerando siempre —  
los efectos prévisibles de las mismas, Sn efecto, es esencial aquélla 
participaciôn, si se pretende lograr una aceptaciôn mfnim del perso­
nal. "La injusticia en las cuestiones salariales -afixmô Oliver Shel­
don hace ya muchos aftos- résulta directa y fuertemente represiva de - 
la energfa, de la productividad y el esfuerzo, e incuba todos los gér 
menes que destruyen la cooperaciôn. La eficiencia en los salarios - - 
significa, por tanto, no sôlo que los tipos deben fijarse cientffica- 
mente, en orden a asegurar el rendiiriento pleno en la productividad,- 
sino también que deben fijarse de acuerdo con el patrén nés equitati- 
vo y en la nés plena cooperacién con los mismos trabajadores" (22),
52. Por ültimo, taies decisiones deben plasmarse por escrito, 
para asf garantizar; su conocirriento por los interesados, su permanen 
cia en el tiemiDo y la uniformidad en su aplicacién, como demandas de 
una gran trascendencia préctica.
6. 51 réaimen retributivo en la enpresa
A) Funcién del Director de Personal
"51 AdrdLnistrador de Personal -afirmn P, Pigors y Ch.A.Myers- 
esté vitalmante interesado en las polfticas de sueldos y salarios, —  
asf como en los procedimientos que las implantan, Como consejero de - 
la Gerencia méxina en la formulacién de las polfticas, y en carécter 
de alguien que ayuda a la organizacidn de Ifnea para desarrollar y —  
utilizar los procedimientos efectivos, el Administrador de Personal - 
queda afectado por los siguientes aspectos del sistema de sueldos y - 
salarios;
1, SI nivel general de sueldos y salarios en la fiima, corrpa- 
rado con los niveles équivalentes en fiiTias competidoras en el area o 
en b. industria.
(22) "La Filosoffa del M a n a g o m e n t Barcelona, 1969, pég. 182,
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2, La admlnistraciôn de sueldos y salarios, en (a) el estable 
cimiento y nanteniriento de relaciones internas entre las percepcio—  
nés de cada trabajo, y (b) el raejoramiento y avance de los individuos 
dentro de los campos adecuados,
3. Los método 8 de pago s de salarios, por tiemioo o por rendi—  
ifliento, y las caracterfsticas de un buen plan de salarios incentivos"
(23).
En consecuencia, hay que admitir que el papel del Director de 
Personal en el desarrollo de la polftica retributiva de la empresa es 
trascendente y de ordinario, de nayores responsabilidades que en la - 
esfera püblica, en la que normalmente sus posibilidades de accién son 
més limitadas. Asf, on el éribito que ahora nos desenvolvemos, puede - 
observarse que le corresponde, o que le debe correspondez:
En primer lugar, orientar y asesorar a la Direccién en la im- 
plantacién de la polftica retributiva, para lo cual, es esencial que 
procure informarse sobre los procedimientos y sistomas que se aplican 
en otras entidades, asf como también sobre los resultados que con los 
riiismos se consicuen.
En secundo témino, observer y vicilar la forma con que se —  
aplica la citada polftica en la propia orir)resa, para detectar cual- - 
quier fallo que se produsca, tratando de corrogirlo, mediante las apro 
piadas m.edidas,
Y, en ültiro lugar, el avudar en la aulicacién de tal polftic^ 
con objeto do que su i:plantacién se efoctus de acuerdo con las cir—  
cunstancias de cada l’onento, y procurando aprovechar al müximo las pg
sibilidades de todo orden q-re cxistan.
En conclusién, hay que reconocer que si el sistema retributivo 
condiciona la accién de toda la Direccién de Personal, es évidente —  
que el titular de ésta no puede j:ormanecer indiferente ante el dosa—  
rrollo do tal sistem-a, pues de él dopende en gran parte sus posibili­
dades de é;;ito o de fracaso. De aquf, el que tcnga que mantener en to
do instante, una actitud activa forzando siempre las limitaciones que
(23) Obra citada, püc. 376-77o
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la propia noiïnativa le Imponga en cada caso.
B) Bequisites del régimen retributivo
En el epfgrafe anterior, hernos expuesto las exigencias de ca­
récter general de un sistema retributivo; ahora, complementando lo re 
seflado, vamos a referimos a las condiciones deseables de un sistema 
salarial en concrete, para lo cual tornamos como base la tesis de Louis 
y Jean Danty-Lafrance, que la consideramos surramente compléta y repre 
sentativa de un amplio sector doctrinal. Para estes autores, dichas - 
condiciones se pueden clasificar, segün su naturaleza, en très grupos: 
condiciones de orden psicolégico, de orden econéndco y de orden social,
a) Condiciones de orden risicolécrico, incluyen:
- Sencillez: el sistem de salarios debe ser perfectamente —  
comprendido por el obrero, no sélo para que lo entienda, sino, sobre 
todo, para que pueda fécilmente aceptarlo.
- Facilidad en el célculo: el salario debe resultar fécil de 
calcular para el obrero misno, es decir, debe poder determinar su - - 
cuantfa sin necesidad de asesorarientos o ayudas. Por tanto, han de -
elirinarse las conplejidades que pueden ser rnuy cientfficas, pero --
extraordinariamonte peligrosas si no se llegan a entender.
- Conocimionto anticipado: el sistema debe ser conocido con - 
anterioridad a la ejccucién del trabajo, tanto iDara saber a qué ate—  
nerse, como para no tener dudas respecto a lo que se va a percibir.
- Pago inmodiato: el salario debe pagarso inmediataracnte des­
pués del trabajo, por ser conveniente cjue la contraprestacién siga a 
la prestacién en el tiempo, asf como taibién con objeto de evitar la 
i ne e r t i durrbr o sobre si se percibiré lo que se ha calculado,
- Estfmulos efectivos: para lo cual las primas deben ser bas- 
tante elevadas, pues en otro caso, no constituirfan un verdadero in—  
centivo, si bien hay que evitar, por otra parte, que puedan provocar 
el agotamiento del trabajador en su deseo prévisible de ganar més.
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b) Condiciones de orden eoonÔTrico, corprenden:
- Melaciôn entre cl rondiirdento y la retribucién, para lo cual 
se aplican sistemas de incentivos.
- Renercusiôn sobre el coste de producciôn, por cuanto es - - 
otro aspecto, al içual que el anterior, ligado a la productividad, si 
bien en ésta hay que considerar, desde las distintas perspectivas, la 
intervencién de otros factores que influyen en ella: medios rnteria—  
les, técnica, direccién, etc.
- Atencién al "surmenage" de los obreros. para no caer en el 
error do un sistema que provoque normlmente el agotami ento de los —  
trabajadores,
- Atencién al '•'surmenan-o*'' del material, pues igualmente ha de 
ser considerado como limite, ya que en otro caso, se corre el riesgo 
de dahar los medios materiales que se utilicen en el afén do lograr - 
un rend!irionto mayor.
c) Condiciones de orden social
Los distintos requerimientos de este tipo, van diriçidos a lo 
grar que el salario:
- Permita al obrero satisfacer sus necesidades vitales, es de 
cir, que su limite miniro debe ser éste; si bien la cuestién surge —  
cuando llega al momento de determinar cual es ese nlnimo, pues su - - 
cuantia depende de multiples consideraciones do luy diverse tipo.
- Asecure al obrero su future inmodiato, lo que significa que 
debe ser proporcionado con el coste de vida, lo que lleva,a su vez, a 
propugnar el establocimiento de esoalas inéviles.
- Asogure la vida de la f ami lia, lo que ir.plica introducir un 
factor exéçreno a la pur a rolacién contractual lajooral: atender a las 
cargas familiares, lo que requiere a su vez, si se persiguo un fin —  
protector roalista, cl establecer cajas de componsacién entre las dis 
tintas enpresas.
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- Garantice la seguridad y el futuro préxlino, para lo cual —  
ha de complcraentarse con prestaciones de la beguridad Social, articu- 
ladas en debida forma,
- Evite el "surmenage" y prevea el descanso. mediante una li- 
mitacién de la jornada méxima do trabajo y una tarifacién superior de 
las horas extraordinarias con objeto de restringirlas.
- Contribuya a qu.e el cliira de la empresa sea favorable, para 
lo cual no debe crear antagonismes entre los diverses elementos de la 
eitç>resa; no debe foment a r la lucha de clases; no debe tampoco provocar 
aniinosidad entre unos obrero s y sus compafteros;' pero, por el contrario, 
puede sostener una cierta emulacién o rivalidad parecidas a la de una 
competicién deportiva (24),
En conclusién, en la tesis reseftada sintéticamente, se conpren 
de un cuadro ar.iplio de los requerimientos a tener en cuenta para la - 
estructuracién concreta de un sistema salarial, que complement a los - 
requisitos générales que E^ quisimos. Creemos que en dicha formulacién 
hay, més que directrices précticas, que e;dsten; puntos de reflexién 
para la elaboracién de un régimen salarial en el marco de la actual - 
empresa capitaliste. Cuestién mu]/ distinta es la de si estimamos que 
taies oriantaciones son las més adecuadas, puesto que esto supondria 
tanto como enfrentarnos con el trascendente problema de si la estruc- 
tura capitalista de la empresa es satisfactoria. idiora bien, la ros—  
puesta a este interrogante excode de nuestro propésito actual, pero - 
el sir.ple hecho de que nos planteemos tal interrogante esté ya ponien 
do al descubierto nuestra disconforrûdad con tal estructura.
C) Factores detezminantes de la ;eolitica salarial
Sn cl epfgrafe anterior, homos expuesto las condiciones a te­
ner en cuenta en la deterrinacién del régimen salarial, desde una - - 
perspectiva global y cientifica; pero queda por examinar cuéles son,- 
de ordinario, en la realidad los factores que doterminan la polftica 
salarial y el nivel retributivo que en ella se configura. Al conton—  
plar el problema desde esta vertiente, lo varos a hacer apoyéndonos -
(24) Vid.: "Préctica de la remuneracién del trabajo", Madrid,1960,pé- 
crinas 47-66.
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en distintas tesis, que si bien se complementan, ofrecen también aigu 
nas diferencias acusadas.
a) Tesis de G. Strauss y L.%. Sayles
En opinién de estes tratadistas, los factores que deteiminan 
en cada caso concrete la polftica general de sueldos y salarios, son:
12. La polftica general que se siga en materia de reclutamien­
to y selecoién, puesto que los salaries elevados atraen a més solici­
tantes de empleo y permiten que la Direccién escoja sus empleados de 
entre un conjunto més numéroso de talentos, Ademés, ayudan a mantener 
la moral y a que los empleados ofrezcan més rosistencia a abandonar - 
sus puestos, Lin embargo, los sueldos elevados no son por sf sélos ga 
rantfa de motivacién para una produccién elevada,
22. Las relaciones rüblicas de la empresa, pues si desea - —  
crearse un buen nombre en la comunidad, puede acordar el pago de sala 
rios elevados.
32. La influencia de la presién sindical, puede ser también - 
un factor importante por sus ropercusiones précticas en orden al ni—  
vel salarial.
42, Los bénéficies econémicos que consigne la empresa, igual­
mente pueden ser un factor expansivo o limitative.
52. Las condiciones de empleo en la regién, segun que la mano 
de obra abunde o escasee, incidan asimlsrao en la polftica salarial!25),
b) Tesis de d. CH-jens
En su exposicién, parte de la afiniacién de que "el empleador 
no logra gran ayuda en la teo'rfa de los econoirdstas relatives a los - 
salarios. Lu dificultad surge del hecho que no puede medir la contri- 
bucién hecha por ningun empleado en particular al producto en sf". En 
consecuencia, sugiere como criterios a seguir, los siguientes:
(25) "Los problemas humanos de la Direccién", lléxico, 1961, pég.665.
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12, Competencia que le hacen las otras empresas para reclutar 
personal. En consecuencia, su nivel de salarios tiene que ser similar 
a ellas para lograr atraerlos y luego tiene que ser superior, si les 
exige més o requiere un mayor esfuerzo.
22, Costo de la vida, cuyo nivel détermina también el de los 
salarios a satisfacer,
32, Capacidad de pago de la empresa de forma que cuando sus - 
posibilidades financières aumentan, paralelamente deben incrementarse 
los salarios. Este factor no siempre es aceptado por el empresario, - 
si Hen esto no sea obstéculo para basarse en este argumento para el - 
despido de los trabajadores, cuando la situacién financiera es defici_ 
taria.
42. Condiciones de trabajo. tanto respecto a los factores am- 
bientales satisfactorios: iluminacién, calefaccién, etc., como a los 
do régimen laboral: horas extraordinarias, incentivos, etc.; pueden - 
ser aspectos trascendentes a tener en cuenta junto con el estricto ni^ 
vel salarial, pues en ocasiones todos aquellos son més atractivos que 
una simple elevacién del salario,
52, Naturaleza de las tareas a realizar, que demandan distin­
tas exigencias en sus ejecutantes y, por tanto, diferentes niveles re 
tributivos para compensarlas.
62, Capacidad- del obrero. que independientemente del grado de 
conocirrdentos y adiestramionto que se exija, muestra distinta destre- 
za y habilidad en el trabajo, con lo cual ésta ha de ser también com- 
pensada proporcionalmente (26).
c) Tesis de P. Pigors y Ch. A. Kyers
Para estes autores,"cuatro son las consideraciones principales 
que afectan a la determinacién y los cambios en el nivel de salarios 
de la empresa:
12, Los salarios pagaderos por trabajos comparables, en - - -
(26) Obra citada, pég, 441-48.
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otras firms en el mercado de trabajo o en la industria,
22, Las condiciones o situaciones financieras de la firm.
32, El costo de la vida.
42, Los reglamentos oficiales taies como las leyes sobre sala 
rio minimo, o el ajuste y el arreglo oficial de las disputas" (27).
d) Tesis de la Comisién Nacional de Productividad Industrial —  
espaflola
Por ültimo, para la desaparecida Comisién Nacional de Produc­
tividad Industrial, "la polftica de retribucién del trabajo en una em 
presa, debe conjugar los siguientes aspectos:
12, ketribucién y nivel de vida: la retribucién ha de perrrd —  
tir un nivel de vida mfnimo que satisfaga las necesidades nfniiras - - 
biolégicas y culturales de la sociedad en que vivimos,
22, Retribucién y tarea desempeflada: la escala de retribucién 
ha de estar en relacién con la inportancia de las tareas efectuadas.
32. Retribucién y eficacia en la tarea: la retribucién debe - 
tener también en cuenta las diferencias que en una misna tarea pressn 
tan en su actividad y en sus resultados las distintas personas. Es ne 
cesario apreciarlo, como recompensa por el trabajo desarrollado y co­
mo estfmulo para mejorarlo.
42. Retribucién y êxito econérico de la emoresa, que si bien 
no es una exigencia, pero sf es una conveniencia. La participacién en 
los beneficios constituye la ciispide de una polftica de relaciones —  
humnas „
52. Coordinacién: més importante todavfa que atender a cada - 
uno de estos aspectos es conseguir la coordinacién entre ellos, de mo 
do que las retribuciones en la empresa formen un conjunto arménico y 
estimulante. Por supuesto, este conjunto ha de annonizarse, ademés, -
(27) Obra citada, pég. 377.
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con dos factores externes: la capacidad econémica de la empresa y la 
situacién del mercado de trabajo" (26).
e) Conclusién
En las tesis reseriadas, se comprenden un haz de factores bas- 
tante complete, y sobre todo, sumamente sugerente: desde una visiôn - 
amplia, como es la que nos ofrecen Strauss y Sayles, en la que se in­
cluyen aspectos tan poco tenidos de ordinario en cuenta, como las rela 
ciones püblicas; hasta posiciones restrictives como las de Owens, Pi­
gors y Myers, e intemiedias como las de nuestra extinguida Conisién - 
de Productividad Industrial; nos encontramos una gama compléta de con 
dicionantes del régimen salarial (29). Podrfamos afirmar, que en es—  
tas tesis, elegidas un poco como muestra, se emuneran prücticamente - 
todos los factores que, de una u otra forma, inciden en la determina­
cién del régimen salarial; si bien hay que destacar, lamentdndolo, —  
que de ordinario, no suele destacarse el aspecto humano en la fonnula 
cién de taies factores, pues, incluso, cuando se habla de costo de yi 
du, se hace de forma que viene al reçuerdo la vetusta Ley de Bronce - 
de los salarios.
D) Procedimientos retributivos
Prescindiendo de las prestaciones econoirdcas de carécter dife 
rido, asf como también de los diverses beneficios que se pueden otor- 
gar en base a la relacién contractual laboral y que tienen naturaleza 
econémica; la enpresa ha implatado y ensayado multiples métodos retri 
butivos, cuyo anélisis pormanorizado excede de nuestro propésito. En 
consecuencia, estimamos que es suficiente con su planteamento esque- 
mético, sin i?asar al estudio detallado de las diferentes modalidades. 
Una visién de conjunto de éstas, nos la ofrece T. Lodrfguez Lahagün, 
cuando afirma que "los criterios générales de retribucién que se re—  
flejan en cualquier rx>lftica de salarios, son los siguientes:
a) Criterio de prof e s i o na 1 i dad, cjue jerarquiza los salarios de
(28) "xelaciones Humanas", Madrid, 1S59, pég. 143-47.
(29) Scott, Clothier y Spriegel, formulan una tesis similar a las re- 
sehadas, si bien présenta algunas novedades (Obra citada,pég.3S6)
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acuerdo con las categorfas profesionales de cada uno de los trabajado 
res. Estas categorfas profesionales se definen ponderando especialmen 
te la instruccién, experiencia y responsabilidad de las personas que 
desempeflan los distintos oficios, profesiones y especialidades de ca­
da actividad.
b) Criterio de valoracién, cuya diferencia con el anterior radj^  
ca en que éste se proyecta sobre los requisitos o cualidades que exi­
ge la tarea en sf, independientemente de la categorfa que ostente la
persona que la ejecuta.
c) Criterio de rendimiento, que se fija en los resultados obte- 
nidos por la persona en la funcién encomendada, calificando sobre to­
do el grado de eficacia de cada uno de los trabajadores,
Estos criterios -concluye- pueden adoptarse aislados entre sf 
(salarios por categorfas, por zonas de valoracién, por destajos) o —  
compleiaenténdo s e entre dos de ellos, e incluso entre los très (sala—  
rios por categorfas, pluses por puestos de trabajo y méritos o incen­
tivos por rendimientos)" (30),
Las distintas modalldades de retribucién han sido estudiadas 
amplia y exhaustivamente por la doctrine, con lo cual, las posibilida 
des de efectuar aportaciones originales en este cairpo son mfniiras; —  
aparté de que profundizar en el mismo, no es necesario para nuestro - 
propésito en el présente caso, %3or lo que considérâmes que es suficien 
te con remitirnos a alguno de taies estudios, efectuados, tanto por - 
la doctrina espahola (31),como a la eztranjera,que estamos manejando
(30) "La Direccién de Personal", Bilbao, 1968, pég. 55,
(31) Vid,: H. Alonso Garcia: Obra citada, pég. 452-63 y 482-503;M,Alon 
so Olea: Obra citada, pég. 108-110 y bs sucesivos trabajos publi- 
cados bajo la rübrica balarios y seguridad bocial" en "R.I.d.G.", 
en los ahos 1953-58; L. Alvarez Gendfn: "Del régimen del asalaria 
do al de la participacién laboral", Oviedo, 1952; 3„ Bayén Chacén: 
"Aspectos jurfdicos del salario rinimo", en "Jevista de Derecho - 
Privado", XII, 1960; G. Bayén Chacén y E. Pérez Botija: Obra cita 
da, pég, 417-52; E, Borrajo Dacrua: "Configuracién jurfdica del - 
salario", "PPL" n^ 50; 11, Ilernàinz Ilérquez: "Tratado Elemental de 
Derecho del Trabajo", Madrid, 1969, pég. 374-88 y 402-13; J.Jane
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en nuestro trabajo (32).
E) Incentivos
Uno de los aspectos a los que modernamente se le presta mayor 
atencién, si bien hay que reconocer que con éxito relative, es al de 
los incentivos como fôrmula retributiva, que teniendo una base objet 
va, puede adaptarse a las peculiaridades subjetivas de los afecta- - 
dos (33), En este sentido, D. Yoder considéra que un plan de incenti­
vos debe responder a los siguientes principios:
1. Sélo es efectivo cuando empresa y personal los desean, si 
éste se opone, pueden esperarse muchas criticas y quejas,
2. Deben explicarse compléta y repetidamente a fin de que el 
personal entienda las bases de sus salarios.
3. Debe estar abierto para cualquier carrbio necesario, asegu- 
rando al mismo tiempo al personal que las tarifas no se revisardn ca­
da vez que la Direccién piense que hay quien çana derrasiado.
4. Debe garantizar la posibilidad de revisiones si en su apH 
cacién resultan injusticias,
5. Debe ajustarse al trabajo o trabajos a los que se refiere.
Sola: ■T.l problema de los salarios en Espana"', Barcelona, 1969;- 
C. Peso y Calvo: "La ordenacién de la retribucién del trabajo —  
por cuenta ajena segün el Decreto de 21 ce septiembre de 1960",- 
"Revista de Trabajo" n- 6 de 1960; M. Torres Lépez;'AL'eorfa de —  
la Polftica Social", Madrid, 1954, pég. 143-62.
(32) Vid.: J. Chevalier: "Organizacién de Lmpresas", Barcelona, 1960,
pég. 620-36; Chruden y Sherman: Obra citada, pég. 604-18 y - --
655-79;E.y L. Hijmans:"i-réctica de la Organizacién Industrial",- 
Barcelona, 1961, pég. 278; W.Ii. Knowles: Obra citada, pég.376; - 
R. Ov7ens: Obra citada, pég, 453 y ss.; Scott, Clothier y Spriegel: 
Obra citada, pég. 397-410; Dr.E. Sisbart: "Organizacién para gran 
des empresas", Barcelona, s/f., pég. 117; D. Yoder: Obra citada,- 
pég. 599-013.
(33) F. Baierl en "L1 estfmulo en la productividad", Barcelona, 1959,
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6. Los beneficios que proporcione deben poder representar de 
un 15 a un 30% de incremento sobre la retribucién bésica,
7. La disposiciôn de los standards debe ser clara, explicable 
y explicada a todos los participantes, y lo deseable es que aquéllos 
se fijen como consecuencia de los correspondientes estudios de tiem—  
pos.
8. Las cuantlas de retribucién garantizadas deben ser apropia 
das, en téminos diferenciales de habilidad, en toda la estructura de 
salarios (34),
En conclusién, estimamos que de la formulacién anterior, mere 
cen resaltarse las siguientes notas, como esenciales;
!-■ La aceptacién por ambas partes, como punto de partida, —  
pues si es fruto de una decisién unilateral de la empresa, seré recha 
zado por el personal, y si es impuesto por éste a aquélla, la eiq:resa 
no tendré ningun interés en su aplicacién. Ahora bien, la aceptacién 
tiene que ser no sélo inicial, sino permanente, lo que significa que 
se requiere la conform!dad durante toda la vida del sistema.
2^ . La claridad de sus normas, con objeto, no sélo de que sean 
fécilmente coirprendidas, sino sobre todo, que no plantée dudas su apli 
cacién.
3&. Lu flexibilidad para adaptarse a las cai:biantes circunstan 
cias, asi coxo también para que se puedan efectuar las correcciones - 
que la experiencia aconseje.
4â, Lu carécter estimulante auténtico, lo que demanda, en pri 
mer lugar, que se brinden alicientes reales para un mayor rendimiento; 
en secundo término, que se parta siempre de una base razonable y en - 
tercer lugar, que se consideren las diferencias de habilidad que exis 
ten entre el personal.
ofrece un anélisis profundo y complet© de las distintas modalida 
des y sistenas de incentive en la retribucién.
(34) Vid.: Obra citada, pég. SOI.
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F ) Retribucién de directlvos
En principle, puede pensarse que la retribucién del personal 
que ocupa puestos de roando no debe presenter ningiîn problema, y que - 
es suficiente con asignarle la correspond!ente remuneracién dentro de 
la escala general; y, sin embargo, la realidad nos esté poniendo con 
frecuencia de relieve que si bien esto es cierto, no obstante, no es 
suficiente, por cuanto al fijar la tarifa correspondiente hay que con 
jugar una serie de factores sumamente importantes, que podemos sinte- 
tizarlos en estos dos: por una parte, la retribucién de los directi—  
vos tiene que ser adecuada y, por otra, tiene que guardar la debida - 
proporcién con los que percibe el reste del personal. Lo primere, por 
cuanto que si no hay las diferencias necesarias, carecerén de alicien 
te taies puestos y, como consecuencia, el personal no seré propicio - 
a ocupar los mismos, ya que entrahan una mayor responsabilidad, y lo 
segundo, por cuanto si las diferencias no son proporcionadas, el res­
te del personal puede sentirse injustamente tratado y como reaccién - 
su actitud ante la enpresa y ante sus jefes puede ser manifiestamente 
desfavorable.
Con respecto al primer problem, T. Haimann afinra que "es —  
esencial que toda empresa cuente con un tipo de estructura de retribu 
cién econémica que permita conservar a los ejecutivos compétentes en 
la laisma y atraer a otros ce fuera". Ahadiendo que "los factores que 
contribuyen a determinar la cuantfa ce la retribucién de los directi- 
vos, son: el volumen de la empresa; la industria en que se trabaja y 
la importancia de su contribucién al proceso de la toma de decisiones"
(35) .
Por su mrte, Chruden y Lhorman destacan que "los planes de - 
corapensacién para ejecutivos, aün més que para otros empleados, deben 
estar disefiados irara estimular el entusiasmo por su tral^ ajo, la leal- 
tad hacia la compaufa y la motivacién que los haga utilizar sus ener­
gies y habilidades al méxirio posible. ilinque el prestigio y la satis- 
faccién de ser ejecutivo puede tener alçün valor psicolégico para el 
individuo, no constituye un sustituto para las recompensas financieras,
(35) "Direccién y Gerencia", Barcelona, 1955, jgég. 543-44,
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Los planes de compensacién para ejecutivos deben, ademés, no sélo es- 
timular su rendimiento, sino que tanbién deben faciliter èl hacerse - 
de buenos talentos ejecutivos e inducir al personal ejecutivo a cont_i 
nuar su avance y desarrollo profesional" (36),
En definitive, se reconoce que los objetivos que debe perse—  
guir un régimen retributivo general, se agudizan aün més con respecto 
al personal que ocupa puestos dirigeâtes; sobre todo, si tenemos en - 
cuenta que en sus manos esté la vida de la empresa: su competencia, - 
entusiasmo y dedicacién repercuten directamente en los resultados, Po 
driamos, pues, afirmr, que si hacen falta hombres de valfa en los —  
puestos directives, es precise retribuirlos bien, para contar con - - 
ellos, y que es necesario también que estén motivados posttivamente,- 
para que desplieguen toda su capacidad, la desarrollen rrés y peimanez 
can al servicio de la empresa con una dedicacién plena y efectiva. —  
Ahora bien, no se puede ignorar cl segundo aspecto que indicébanos: - 
la proporcionalidad con la retribucién de sus colalDoradores, pues, en 
otro caso, éstos se convertirén en sus simples subordinados. Y aquf - 
es donde radiea la principal dificultad, pues si los directives han - 
de ser bien retribuidos, y cada vez més, a raedida que se les exige —  
una mayor preparacién y una dedicacién nés intensa; el reste del per­
sonal también lo ha de ser, si se pretende que exista una arronfa en­
tre unos y otros. En consecuencia, la solucién esté en compenser - —  
ampliam.ente al i^ ersonal y después establecer la escala de los directi^  
vos marcando diferencias que respondan realmente a la mayor competen­
cia, entrega y responsabilidad que se les exige (37).
Finalmonte, es interesante comparar las diferencias que exis- 
ten en el sistema de retribucién de los dirigeâtes entre la esfera pü 
blica y la privada, læfiriéndose a la realidad de la sociedad norte—  
americana de hace varies ahos, Lcott, Clothier y Lpriegel, afinvoban 
que "comparando los sueldos de los organismos gubemarnentales con los 
de las empresas, para trabajos anélogos, se llega a esta conclusién:
(36) Obra citada, pég. 567.
(37) Vid. V.Ii. hevman: •'Programacién, Organizacién y Control", Bilbao, 
1962, pég. 418-28.
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12. Los sueldos de las categorfas més bajas tienden a ser més 
elevados en los organismos oficiales que en la industçia,
22, Los sueldos de los niveles medios tienden a ser algo més 
elevados en los organismos oficiales,
32. Los sueldos de las categorfas superiores de supervisiôn - 
tienden a ser més bajos en los organismos del Gobierno que los del —  
trabajo correspondiente en las industrias" (38).
Creemos que esta conclusién es generalmente vélida para casi 
todos los pafses, con la consecuencia perjudicial para la Aclministra- 
cién, de que ee halla en la situacién de perder a sus me j ores profesiq 
nales, no sélo por razones econômicas, que son évidentes, sino sobre 
todo, que calvo el estfmulo que puede suponer el estar préximos a los 
centres de decisién polftica, con lo que esto entraha de influencia - 
social; hay otros factores de signo negative que nrecisan ser compen- 
sados econéiicamente: por una parte, la mener iniciativa de que dispq 
ne el dirigent© p^ éblico, s omet ida a una normativa rigurosa, estableci 
da 130r la legislacién correspondiente, la que no obstante, le iiq^ cne, 
al menos formalmente, una mayor responsabilidad; y, por otra, las di­
ficultades y problemas qu.e surgen de la relacién directa con los pol^ 
ticos, los que on ocasiones no aprecian debidamente la aportacién y - 
contribucién ce les ci.rigantes profesionales, a los que en taies su—  
puestos, consideran como simples subordinados; sobre todo, en la eta- 
pa inicial de acceso al poder por mrte de aquéllos, actitud que - 
de ordinario se va transformando a iriedida que pas a el tiempo, pero cq 
mo simultaneamente se va agotanco el mandate de los politicos; sucede 
que de nuevo ha de empezar a hacer méritos el funcionario ante el po­
litico que sube al poder, y asf continuarnente, a lo largo de su vida 
profesional.
G) Retribucién del personal burocrético
Como ultimo aspecto, de los diverses que podrfamos exami nar, 
nos referiremos a la problerética retributiva del personal burocréyi 
co; en la que merece destacarse que si bien en épocas pasadas no y:rc
(38) Obra citada, pég. 409.
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sentaba cuestiones especfficas, fundanentalmante debido, por una par­
te, a que su nivel era, de ordinario, més elevado, en téminos genera 
les, al puramente industrial y, por otra, la modalidad de pago: men—  
sual, suponfa una distincién con respecto a aquél; hoy la situacién - 
se ha trastocado, de forma tal que lo habitual es que la retribucién 
del personal industrial sea superior en cuantfa y, en muchos casos,se 
va transformando también en mensual; con lo cual los empleados admi—  
nistrativos estiman que van quedando en situacién de inferioridad,
Por otra parte, hay que advertir que la aplicacién de los sis 
temas retributivos utilizados en la esfera jmramente industrial o de 
servicios; al campo adirdnistrativo présenta dificultades, asf se pone 
de relieve por E.N. ;\ausch que "los planes de remuneracién de los em­
pleados de oficina, siguen teniendo defectos:
1. Resultan caros de calcular, instaurer y mantener.
2. No han contado en modo a.lguno con idéntica aceptacién, ni 
por parte de los individuos ni por la de los sindicatos; en realidad, 
eæescepticismo de la Direccién se ha extendido a los empleados.
3. La variedad de sistenas llova a la confusién" (39),
En consecuencia, hay que reconocer que la implantacién de sis 
temas retributivos estimulantes han tenido, de ordinario, escaso éxi­
to, con lo cual se suscitan problèmes diffciles de resolver; los que, 
por otra mrte, cada vez tendrdn més importancia, a medida que el tra 
bajo burocrético crece, se desarrolla y se tecnifica més, serun van - 
avanzando y progresando los procedimientos de automacién en las emore 
cas. En efecto, si el desarrollo tecnologico tiene como una de sus con 
secuencias el traspaso de personal del piano de ejccucién al de pro—  
gramacién y control, el rdsno genera una importancia creciente del —  
grupo burocrético, tanto cuantitativa, como cualitativa: icntc. De aquf 
el que se requiera una mayor atencién a sus intégrantes y, sobre todo, 
al sistema retributivo que se les aplique, con objeto de conseguir re 
sultados satisfactorios.
(39) "Elementos de Acmdnistracién de Oficinas", îléxico, 1966, pégina: 
154-55.
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7• El régimen retributivo en la Adminlstracién Püblica
A) Planteamiento
"La retribucién de los funcionarios profesionales -advierte 
el Profesor Garofa-Trevijano- constituye uno de los puntos més irr^ xjr- 
tantes de la funcién püblica de todos los pafses porque no solaïaente 
se refiere a aspectos jurfdicos que relaciona al funcionario con la - 
Administracién, sino que en su conjunto afectan también a la econoafa 
del pafs. Precisamente los Estados tratan de limitar al müximo lo que 
denominan gastos consuntivos y de administracién (no de inversién), - 
por entender que retrasan y frenan el impulse del desarrollo econémi- 
co. El volumen total dedicado a remuneraciones de funcionarios forma 
parte, evidentemente, de un gasto de esta fndole, ya que no puede con 
siderarse como una inversién productiva, entendioa ésta en téminos - 
puramente econémicos, Precisamente por elle, el interés de todos los 
pafsGS se ha centrado en el tema de la remuneracién" (40).
Sn consecuencia, hay que admitir que la incidencia en la eco- 
nomfa nacional del costo de la retribucién de los funcionarios, es —  
uno de los aspectos que deterrûnan la atencién que hoy se presta a la 
rdsma, unido a la preocui^ acién exist ente ror un mejor apro vechœui onto 
de los recursos püblicos que permita una accién rés eficaz de la Adrù 
nistracién IMblica. Frente a este enfoque, pierde interés el anélisis 
de la naturaleza jurfdica de la retribucién de los funcionarios que - 
durante rnucho tierpo fue uno de los centres de atencién de la doctri­
na (41). Esto no significa, por otra parte, que carezca de objeto tal 
estudio; supone, }x>r un lado, que las aportaciones doctrinales han —  
perraitido una elaboracién tan compléta de la mlsraa, que no es fécil - 
de superar y, por otro, que la repercusién préctica de estas otras -
(40) "Tratado de Derecho Aoministrativo", tomo III, Madrid, 1970, pé- 
gina 655,
(41) El Profesor Garcfa-Trcvijano, nos ofroce un amplio estudio sobre 
el tema. (Obra citada, i^ ég, 561-64).
Igualmente el Profesor A. Maiiifn Dfez-. Oiisada en su estudio "La 
Aer.uncracién de los Funcionarios Püblicos" ("•41?" n^ 39).
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facetas del tenia demndan que el esfuerzo principal se dirija a la —  
bdsqueda de soluciones cor rectus a las misrras,
B) Factores condicionantes
En tesis de Mosher y Cirrd.no, las ideologlas y tendencias que 
influencian el régimen de las retribucionds de los funcionarios pdbH 
cos son:
- el mercado do la mano de obra, en el que la Administracidn 
Pdblica estd cujeta a la concurrencia de las empresas privadas, al ræ 
nos por lo que se refiere a algunas do sus categorfas de empleados, - 
Por este motive, los indices do retribucidn no pueden llovarse muy —  
por bajo de las tarifas aplicadas en sectores diversos de la empresa 
privada, ni tampoco pueden, sin clficultades, superarias en mucho, —  
por oponersG a ello raaones de indole politica y social.
- la fuerza econémlca y politica de que disioone el personal - 
micmo, alii donde el fenémeno del sindicalisro ejerce su influencia,- 
la Administracidn Pdblica se vo obligada a contratar, a rccurrir a —  
pactes con los sindicatos, en el momento en que se produce en el sec­
tor privado una accién andloga dirigida a obtener mejeras econdmicas.
- el fluctuar da los orecios al por rcnor y el constante osci- 
lar del coste do vida, rr'rinictraciones pdblicas y privadas, indistin 
tamente, estdn llaradas continuamente a interesarse por el probleira - 
de modificar los indices do retribuciôn como consecuencia de los - —  
aiunentos de dicho coste (42).
Estos factoros, efectivaronte, condicionan la politica retri­
butive en la Funcién liu^ lica, pero junto a ellos, nodriar.os incorporar 
alrrunos r:ds, que los complementan j cpie, on detendnados romentos, —  
tionen una influencia, incluse mayor:
- La situacidn financiera de la Ilacionca. P.iblica, es un fac—  
tor fundamental, sobro todo cara a una revisidn del nivel retributivo.
(42) "Ciencia do la Administracidn Madrid, 1951, pdg. 490-91.
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pues éste es posiblo cuando aquôlla es saneada y résulta muy dlffcil 
cuando so halla en déficit.
“ La situacién politica del Gobierno ante la sociedad resoec- 
tiva, puede ser tainbién un factor iirportante, si no respecte al siste 
ma retributivo general, si al raenos referido a deteiminados sectores 
de la Funcién Pdblica. En efecto, la fortaleza politica del Gobiemono 
requiere apoyarse en las estructuras funcionariales para hacer frente 
a la opinién pdblica. En cambio, la debilidad de aquél, puede deman—  
dar basarsG en dichas estructuras y, en taies cases, se impone una —  
elevacién del nivel retributivo, para atraerse a los situados en aqué 
lias,
- La importancia de la burocracia dentro de la vida del pafs- 
puede ser igualmente un factor importante y distinto del que se refie 
ren Mosher y Cimmino. En aquellas sociedades, en las que, independien 
temente de la existencia o no de sindicatos o asociaciones de funcio­
narios; éstos constituyan grupos auténticos de presién; influyen en - 
la reglamentacién del sistem retributivo, si bien en estos supuestos, 
su incidencia no sea general, sino linùtada a los sectores que les in 
teresan, con lo cual, los restantes se van afectados en sentido nsga- 
tivo, al crearse un raanifiesto desequilibrio entre unos y otros.
Todos y cada uno de estos factores, a los que podriamos incor 
porar algunos mds, condicionan y determinan la situacién en concrete; 
la que no siempre se puede considerar como satisfactoria; ya que en - 
definitive, dopende en cada caso del juego y presién de los intereses 
encontrados y prépondérantes.
C) Andlisis critico del régimen retributivo en la Funcién Pitblica
En la doctrine encontrairos diversos andlisis crfticos, con —  
una siçnificacién muy varia, y de ellos, hemos seleccionado très, que 
los consideramos surnamente representatives. Li bien tenemos que adver 
tir que su reproduccién no entraaa una identificacién total con su —  
contenido.
La primera tesis, nos brinda un examen profundo sobre los pre 
supuestos reales en los que se basa el régimen retributivo, asf como
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tamblén de las consecuencias légicas del irismo, que necesariamante —  
tienen que ser desfavorables. La secunda tesis, centra la atencién —  
principalraente en el aspecto econémico, y de él deduce los efectos —  
perjudiciales que se derivan de la escasez de los medios disponibles 
y, sobre todo, de su desacertado empleo. Y la tercera tesis, formula 
directrices convenientes y sintetiza los fallos raâs frecuentes que —  
suelen observarse. En total, las très tesis nos ofrecen un diagnésti- 
co y un pronéstico realista de la déficiente salud del régimen retri­
butivo en la Funcién Pdblica.
a) Tesis del Profesor Nieto Garcia
Para el Profesor A. Nieto Garcfa, -''las tradicionalmente con—  
sideradas disfunciones administratives son simples funciones (o fené­
meno s normales) latentes en toda organizacién burocrética:
lâ. La previsién recrlar:ontaria de las retribuciones no puede
retribuir con iusticia el trabajo de los funcionarios, ya que se basa, 
conforme a la tradicién, de modo exclusive, en dos presunciones: la - 
de que la pertenencia a un Cuerpo détermina la calidad del trabajo —  
realizado y la presuncién de que con el transcurso del tiempo al ser- 
vicio de la Administracién se adquiere una experiencia que redunda en 
la calidad del trabajo. Pero sucede en la realidad, en primer luçar,- 
que estas presunciones no siempre se confirman, ya que el sistema de 
ingreso en un Cuerro no esti reçailado en todos los cases por unas opo 
siciones, ni éstas exicren un nivel homor éneo; y, ade:rAs, aun suponien 
do que el nivel intelectual del fiincionario es alto, ello no garanti- 
za la calidad de sus producciones... Y no menos inexacta résulta con 
frecuencia la secunda presuncién: la pemanencia en el cargo puede —  
producir no una acumulacién de experiencias sino una acurulacién de - 
rutinas, de decepciones y de errores, que, paradéjicamente, van a re- 
sultar mejor romuneraclas. Pero es que aun hay mas: aun suponiendo qae 
estas presunciones fueran ciertas, es claro cjus no cubran todos los - 
criterios (que sirven para valorar un trabajo. El interés del funciona 
rio, su celo y, sobre todo, la calidad intrinseca de lo realizado, —  
quedan fuera de estas perspectivas tradicionales.
La previsién reglamentaria de las retribuciones no estiwu- 
la la eficacia de los funcionarios (la Ley del minimo). En otro orden 
de consideraciones hay cjue ténor en cuenta qae las predeteminacionos
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reglamentarias s61o cubren un cierto nivel standard del rendimiento - 
exigible al funcionario medio,y no pueden prever mayor rendimiento... 
El necesario resultado de todo esto es que el funcionario celoso y —  
eficiente, vinculado irremediablemente a los niveles retributivos re- 
glamentarios medios, tiene que sentirse pronto defraudado y ante el - 
conveneindento de que son inûtiles (retributivamente) sus esfuerzos,- 
que serà deslealmente retribuido, I4ds adn: en toda dependencia ha de 
operar indefectiblemente la Ley del mfnimo. que consiste en que todos 
los funcionarios, por razones psicolégicas muy explicables, ajustarén 
su rendimiento al nivel del funcionario que menos rinda y cobre igual 
que ellos.
3â. El sistema burocrdtico es ineficaz. Pero lo verdaderameu­
te importante de una organizacién burocrética no es sélo que uno de - 
sus elementos esenciales (la previsién reglamentaria de las retribu—  
ciones) sea injusta, sino que todo el sistema es ineficaz"' (43).
b) Tesis de G. Ardant
Bel anélisis que efectùa del sistema retributivo en el campo 
péblico, merecen destacarse las siguientes conclusiones:
lâ. La relative debilidad de la remuneracién de ciertos em--
pleos se traduce o bien en una dificultad de reclutamiento o bien en 
la répida marcha de ciertos funcionarios. bi no se pudiera contar con 
el deseo de ciertos funcionarios de servir al intorés general, aun a 
Costa de sus propios intereses, puede decirse que en muchos cuerpcs - 
asistiriamos a una seleccién al rêvés, ya que los elementos més acti- 
vos y més capaces desaparecerfan progresivamente en bénéficie del sec 
tor privado.
2â, Por otra parte se produce una espacie de fenémeno de com- 
pensacién. Ln algunos cuadros, los agentes del sem/icio püblico tien- 
den a rcstablecer la igualdad reduciendo la duracién o el rendimiento 
del trabajo. Los jefes saben esto, y saben también que si se muestran
(43) Vid. : "La xietribucién do los Funcionarios en rsqana'^ , Madrid, — 
1967, pég. 368-69.
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exigeâtes, se exponen a ver desaparecer un personal peor retribuido - 
que en el sector privado. En algunas Administraciones y para ciertos 
empleo8, tiende a establecerse una especie de modus vivendi por el —  
que los diroctores de todos los grados compensan la insuficiancia de 
las remuneraciones exiçiendo menos.
3&. Los niveles insuficientes de la remuneracién hacen més di 
ficiles las reformas de las estructuras y de los métodos y contribu—  
yen también a que aparentemente sean menos necesarias. Si algunos de 
los funcionarios tuvieran un sueldo mâs conforme a la calidad y al —  
trabajo que se les puede y se les debe pedir, serfa més difîcil dejar 
que algunos de ellos se vieran poco ocupados,
4â, Esté comprobado que en muchas Administraciones, a falta - 
de medios iratcriales o a falta de auxiliares, los funcionarios supe—  
riores se ven oblicjados a realizar trabajos que no exigea ni tecnici£ 
mo ni cualidades especiales, Ai a estos cuadros y a estas técnicas sa 
les pagara a un precio équivalente al del sector privado, la sola pre 
ocupacién por loa ahorros prcsupuestarios ejercerfa una mayor presién 
en pro de una mejor organizacién del trabajo.
5^ , Caracterîstica de la remuneracién de los funcionarios es 
su rigidez, qae la hace casi por complète independiente de los resul- 
tados obtenidos, con lo cual se dériva una escasa productividad,
6â, No hay razén para que el funcionario que ha realizado es- 
fuerzos inteligentes y coronados por el éxito para hacer més eficaz - 
un servicio o una parte del servicio, no pueda obtener una ventaja pe 
cuniaria équivalents a la qie rodrfa conseguir con el mismo esfuerzo 
en el sector privado. Es évidente que se deben tomar precauciones pa­
ra evitar que las concesiones de primas de este tipo no degeneren en 
favores abusivos. A tal fin no creomos que sea imposible establecer - 
sistemas de garantfas y de control (44).
0) Tesi£ de las Eaciones Unidas
?or ultimo, las Naciones Unidas formulan una serie de princi-
(44) "Técnica del Estado", Madrid, 1962, pég. 173-77.
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pios, asf como también denuncian diversas corruptelas que sintetiza—  
dos los reproducimos a continuacién, por considerar que presentan un 
indudable interés. Como principios, podemos reseflar:
1. Las escalas de sueldos en el servicio civil deben ser jus- 
tas y adecuadas.
2. Los puestos de la carrera administrativa merecen tener un 
sueldo conveniente en relacién con el costo de la vida y habida cuenta 
de los deberes, res%3onsabilidades, requisites, actuaciôn en el desem- 
peflo del puesto y duracién del servicio.
3. La remuneracién que pague el Gobierno debe tener alguna —  
relacién con el tiix) de sueldos que se pagan por puestos anélogos en 
el sector privado.
4. Los sueldos de un servicio pdblico de carrera eficaz deben 
ser lo bastante elevados para que el Gobierno pueda pcdir a los fun—  
cionarios de carrera que sirvan a su pais desempehando sus funciones 
a tiempo conpleto y prohibir ol doble enpleo,
5. Cabe aunentar el salario bdsico individualmente mediante - 
el pago de aumentos dentro del grado durante los periodos de sorvicios 
satisfactorios. Ls inevitable cn un servicio civil de carrera que mu- 
chos emploados permanezcan nuchos ahos en el rrdsmo grado haciendo el 
mismo traitaio. Un sistema en el cual se ccncedan aurr.entos de salario 
siempre que el desenpeflo de las funciones sea satisfactorio pro%Dorcio 
nard un incentive para trabajar bien en toda la escala jerérquica.
En cambio, como corruptelas, se rrencionan:
1&. Un nivel inadecuado de sueldos en el servicio civil de —  
carrera se traduce en la pérdida de personal compétente y fom.enta las 
précticas que derrradan la transaccién de los négociés pulolicos.
2^ . Los sueldos insuficientes en el servicio pé-blico constitu 
yen un dispendio, no una econcmfa.,La carga que représenta para ol —  
presupuesto naeional una mucliedurrbrc de empleados de tiempo i^ arcial - 
que deben su noibrai^ donto a la roconendacién es mucho mayor que la —
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que supone el paço de sueldos suficientes a un cuerpo de funcionarios 
reducido, pero nids eficaz.
3â, Es irr.TDOsible lograr que haya probidad en el servicio pd—  
blico cuando los funcionarios no reciben una remuneracién que les per 
mita vivir. El Gobiemo estimula la corrupcién cuando los salaries —  
son insuficientes.
4^ . Un servicio civil de carrera insuficientemente remunerado 
es casi invariableiaente improductive y excesivamente numéroso.
55, Son muchfsimos los pdfses donde los sueldos escasos y la 
media jornada de trabajo son la régla, de suerte que los empleados y 
funcionarios péblicos se ven obligados a tomar otro empleo. Esto a su 
vez da lugar al bajo nivel e ineficacia del servicio que se presta al 
piiblico, El extenuado funcionario corre de un trabajo a otro, tenien- 
do que repartir sus energfas y su celo y recibe unos sueldos que son 
fracciones de su retribucién por largas horas de esfuerzo y la escala 
o nula proteccién que le dan su pensién parcial y las prestaciones —  
también parciales de b seçuricad social (45).
D) Principios de un sistema retributivo
a) Tesis ce Louis Camu
El Profesor Martin ïiez-Quijada, cxpone y comenta de la siçgiien 
te forma dicha tesis: "en très principios estima Louis Camu que debe - 
basarse todo plan de remuneracién de funcionarios:
- Un principio de justicia: el sueldo debe permltir al funcio 
nario llevar una vida digna.
- Un principio economico: las funciones deben ser retribuidas 
con arreglo a su productividad,
- Un principio de organizacién: el Estado debe atraer a su —  
servicio a los majores".
(45) Vid.: "Manual de Administracién Pûblica"', M.York, 1962, pég.49-50.
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"El primero de estos principios -aflade el comentarista- impo­
ne que el escalén més bajo de la funcién piâblica debe recibir, al me­
nos, la retribucién que le permit a un mfnimo vital. El sequndo supone 
un diffcil célculo. La evaluacién de la productividad de una determi- 
nada funcién pilblica, puede hacerse de dos modos diferentes, Uno, vé- 
lido sélo en los pafses de economfa libre, el de calcular la productif 
vidad de un empleo pdblico, segun la utilidad marginal del mismo; en 
muchos casos esto no seré posible y entonces se acude a buscar en el 
sector privado un empleo andlogo, y ver lo que se paga con él. En los 
pafses de economfa cerrada, cual ocurre en los pafses socialistas, la 
evaluacién de la productividad se hace en jomadas de trabajo, segiîn 
la tarea, que debe ser cumplida ssgdn las normas de rendimiento calcu 
lado. Pero como la productividad de un peén no es la misma que la de 
un ingeniero, a cada uno se le afecta un coeficiente que origina una 
tensién o escala de sueldos,
El éltimo principio -concluye- es, en realidad, un corolario 
de los otros dos. Un bienestar suficiente y una productividad normal 
dan a los servicios de la Adroinistracién un prestigio que haré at ra­
yante la funcién püblica, de modo que a ella acudirén en némero sufi^  
ciente, candidates que permitirén elegir a los mejor dotados. Ello —  
impone a la Administracién una vigilancia constante sobre la productif 
vidad de sus servicios, porque puede ocurrir que a ella acuda un nuire 
ro elevado de aspirantes a sus empleos, precisamente por la baja pro­
ductividad de la funcién püblica y como trampolfn para obtener - - -
otros" (46).
b) Tesis de E. Gorrochateoui
Hay que advertir de entrada, que dicho publicists al exponar 
su concepcién estaba contemplando la realidad espahola. Ko obstante,- 
estimâmes que aquélla tiene validez general, y, por tanto, es proce—  
dente su inclusién en este epfcrafe. Cu afiimacién clave es la de esti 
mar que "la pemanencia y la eficacia de un sistema de remuneraciones 
dependen, en ultimo anélisis, de dos condiciones fundamentales: la de 
distribuir equitativamente una rasa disponible de recursos en un mo—  
mento dado del tiempo y el aseeurar que la remuneracién de cada fun—
(46) Vid.: Articule citado,
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cionario, sometida a las viclsitudes de un mercado de trabajo future, 
va a ser adecuada para proporcionar a la Administracién los elementos 
personales que en el porvenir ha de servirse. La configuracién de un 
sistema de remuneraciones tiene que responder, pues, no sélo a consi­
deraciones de equidad o control presupuestario, que son las que tradi 
cionalmente han prevalecido, sino que ha de tener en cuenta asimismo, 
otras razones de cardcter técnico, como son las de asegurar la penra- 
nencia y el perfeccionaraiento hacia el futuro de los propios cuadros 
de la Administracién. No basta, en definitiva, con asegurar que todas 
las percepciones del funcionario estén basadas en una razén legal; es 
precise que la remuneracién se adapte estrechamente al sistema de pro 
mocién de funcionarios establecido, pues de otro modo éste quedarfa - 
pronto vacfo de virtualidad, poniéndose en peligro uno de los }x>stula 
dos fundamentales de la politica de personal, a saber, que el funcio­
nario ha de encontrar en todo morranto cstfraulo adecuado para su traba 
jo" (47).
c) Conclusién
En las dos tesis reproducidas, se ponen de relieve los proble 
mas principales que plantea el régimen retributivo en la Funcién Pü—  
blica, asf como también las posibles soluciones a la misma; que si —  
en términos générales coinciden con problemas y soluciones propuestos 
en el campo privado, presentan ademés peculiaridades propias. Asf, es 
évidente que tanto en una esfera como en otra, la retribucién debe —  
ser suficiente para atender las necesidades del funcionario y su fand 
lia; debe ser adecuada a la funcién desempefiada y debe ser proporcio- 
nada a la eficacia con que se desarrolla.
Ahora bien, la dificultad, como se ha puesto de relieve, no - 
esté en el terreno de los principios, donde hay unaniridad total; ra- 
dica, precisamente, en su aplicacién, pues razones de tipo politico,- 
jurfdico, econémico, organizativo y socioléçico, la hacen diffcil en 
çran manera, originando los efectos resenados en las distintas tesis 
reproducidas en este epigrafe, En consecuencia, consideramos:
(47) "El complemento de remuneracién por destino cesde el punto ce —  
vista de la politica de personal" ("D.A." nS 82).
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1-. Que reconocemos como presupuestos bésicos del sistema re­
tributivo en la Funcién Püblica, los siguientes:
- lia de perraitir al funcionario satisfacer sus necesida—  
des individuales, familiares y sociales, sin tener que acudir a otras 
actividades profesionales distintas,
- Ha de ser adecuado a las exigencias del puesto desempe-
Rado.
- Ha de ser proporcionado a la eficacia con que se sirve
tal puesto.
- Ha de ser similar, como mfnimo, al satisfecho en la esfe 
ra privada por anéloga exigencia.
2-, Que la estructuracién de un régimen retributivo en la Ad­
ministracién Püblica deberfa tener como bases las siguientes:
lâ. FI sueldo inicial para cada nivel se debe fijar tenien 
do en cuenta los conocinientos, aptitudes y experiencia exiçidos, de 
acuerdo con la estructuracién de puestos de trabajo, que se estima in 
dispensable y previa a la implantacién de cualquier régimen retributi 
vo racional.
2^ . Las diferencias entre los ni/eles sucesivos no deben 
ser muy acusadas, pero sf sensibles, para que résulté atractivo el —  
asumir nuevas responsabilidades. Como müxir.o, se adirùte el de cinco a 
seis voces, si es que son bastantes los pianos inteir.edios; en otro - 
caso, no debe exceder de cuatro voces.
3&. La antigüedad debe componsarse mediante un incremento 
del sueldo que se disfrute, por perfodos deteiminados de tiempo efec- 
ti varient e servi do.
42-. El sueldo debe ser objeto de una serie de posibles in 
crementos pexi'ianentes o temporales, los que precisan reunir los si- - 
guiontes requisites:
- Estar establecidos objetivamente.
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- Aplicarse con carécter general y con criterios -----
igualmente objetivos.
- Ser conocidos por todos los funcionarios, tanto su 
existencia, como su regulacién y, sobre todo, eu aplicacién.
1) Coirr) incrementos permanentes, se consideran, entre otros, 
los que tienen su causa en las siguientes consideraciones:
- Titulacién o Especializacién exigidas, que deberi ser —  
distintas de las requeridas con carécter general para el acceso al —  
Cuerix) o funcién respective.
- Jefatura desempeRada, siempre que realmente sea tal, y 
no Gubterfugio para elevar los ingresos.
- Mesronsabilicad por el nuesto desempeflado, cuando éste
no se halle configurado como de mando, pues en otro caso, esté ya in­
clut da en aquél.
- Dedicacién cuando sea superior a la normal, pero siem—
pre que sea real y no un simple pretexto para incremontar la retribu­
cién.
- ïniciativa, tanto si sc requiere en el aspecto irarrina­
tive, como en ol de decisiones, y referida a puestos que no implican
mando, pues en otro caso, esté ya comprendida en ol concepto ce jefa­
tura.
2) En tanto que los incrementos temporales, pueden ser dobidos
a:
- Aazones femûliares, asf las Naciones Unidas reconocen -
que "como parte de su sister a ce clasif icacién de em^ oleos y de su - -
plan de remuneraciones, algunos gobiernos conceden subaidios familia- 
res rxr cada persona que tenga efectivar.ente a su cargo el empleado,- 
para complemcntar la paga. En los pafses donde abundan las familias - 
numéro sas y los çrastos de educacién y vivienda son elevados, es de —  
absolute justicia concéder subsidies, sobre todo con rescccto a los -
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hijos a cargo del empleado" (48).
- Mayor rendirdento o psrfeccldn en la labor, es declr. - 
un régimen de incentives, Ahora bien, si teéricair-ente es fécil élabo­
ra r dicho réginen, en la préctica se plantean multiples problemas, —  
pues las circunstancias del mundo burocrético a estos efectos son, co 
mo se ha advertido, muy distintas a las de la esfera industrial; de - 
aquf el que no sea fécil el trasplante de las ideas que expusimos con 
respecte a éstos. Fn consecuencia, podrfanos afirmar que, aun recono- 
ciendo la necesidad de un régimen de incentives, encontramos diffcil 
su aplicacién, salvo que esté implantado un sistema de valoracién del 
personal, bin ésta, el sistema de incentives serâ un régimen de aumen 
to retributivo més o menos acertado, segun los criterios que presidan 
su viçencia; pero no un auténtico régimen de taies, pese a que asf se 
le denomine.
6. El régimen retributivo en la Administracién Civil del Estado
A) Planteamiento
Al analizar en el Capitule III la caracterizacion de la Fun—  
cién Püblica espahola, anticipâmes las Ifneas générales del nuevo or- 
denamiento legal del sistema retributivo, integrado por el sueldo, —  
los corriplementos, los incentives, las indemnizaciones y las gratifies 
ciones. Con objeto de evitar reiteraciones, nos referiremos ahora - - 
exclusivamente a aquellos aspectos que requieren un mayor desarrollo, 
reroitiéndonos a lo ya expuesto. Como normas fundamentales reguladoras 
de dicho sistema, se pueden mencionar:
- Ley Articulada de Funcionarios civiles, de 7 de febrero de 
1964: articules 95 al 101.
- Ley 31/1965, de 4 de mayo, de retribuciones.
- Décrété 1427/1965, de 28 de mayo, asignando los coefici entes 
multiplicadores.
(48) Obra citada, pég. 50-51.
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- Decreto 2826/1965, de 22 de septieirîbre, por el que se aprue 
ba la reglamentacién provisional de los complementos de destino, de - 
dedicacién especial e incentives,
- 1ecreto 2780/1955 de 23 de septiembre, relative a retribu—  
ciones de los funcionarios en précticas,
- Decreto 2781/1965, de 23 de septiembre, estableciendo el —  
complemento especial a favor de los funcionarios que hubieran obteni- 
do las categorfas de Jefes de Administracién o Jefes de Kegociado de 
3& clase, mediante oposicién directa y libre, especialmente convocada 
al efecto.
- Orden de 11 de octubre de 1965 regulando las retribuciones 
de los funcionarios de la Administracién Civil del Estado no afecta—  
dos por la Ley 31/1965.
- Orden de 29 de octubre de 1965 conteniondo las normas de —  
desarrollo de la Ley 31/1965 y del Decreto-Ley 12/1965, de 7 de octu­
bre, sobre retribuciones de los funcionarios.
- Decreto-Ley 14/1965 de 6 de noviembre sobre rrodificaciones 
transitorias en la aplicacién de deteiminados préceptes de las Leyes 
30 y 31/1965, de 4 de mayo.
- Decreto 3318/1965, de 11 de noviembre, por el que se atien- 
de de manera provisional el régimen de percercion de las indemnizacio 
nés y asignaciones de residencia de los funcionarios.
- Decreto 3517/1965, de 18 de noviembre, por el que se régula
el régimen de retribuciones de los funcionarios que prestan servicios
en el extranjero.
- Decretos 1436/1966, de 16 de junio y 1340/1968, de 9 de ma­
yo, por los que se recula el régimen y cuantfa de las retribuciones - 
correspondientes a funcionarios que ocui^ an plazas no escalafonadas.
- Decreto 2229/1966, de 13 de agosto, por el que se régula la
aplicacién del artfculo 6- de la Ley de detribuciones.
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B) Sistema implantado
El anélisis sintético del régimen vigente lo vamos a efectuar 
siçTiiendo la sistemética que hemos propuesto en el epfgrafe anterior, 
bajo la denominacién de "bases para un posible sistema", por cuanto - 
de esta forma se puede estudiar coiriparativamente con ese esquema - -
ideal, y, por otra parte, se facilita la agrupacién de los distintos 
conceptos,
a) Sueldo
El sueldo de cada funcionario résulta de aplicar al sueldo ba 
se uniforme de 36.000 pesetas anuales, el coeficiente rruiltiplicador - 
que corresponde al Cuerpo al que pertenece aquél. El cuadro de coefi- 
cientes coraprenda dieciocho grados, y se inicia con el 1,0 y concluye 
en el 5,5; si bien hay que advertir que los très priineros grados no - 
se han aplicado, posiblemente por su exigüedad.
Ahora bien, ?cuél ha sido el criterio seguido en la asigna- - 
cién de los coeficientes? El Profesor Garcfa-Trevijano contesta a es­
te interrogante diciendo que ' "aun cuando expresamente no se diga, ré­
sulta évidente, a la vista del cuadro de asignaciones a Cuerpos con—  
cretos, que el criterio que ha prevalecido ha sido el de b titulacién 
exigida i^ ara el ingreso, y asi aqueibs que requerfan tftulo de doctor 
tienen el coeficiente irÆcimo del 5,5; los que exigen tftulo de Licen- 
ciatura o de Lscuela Técnica Superior, oscilan entre 5 y 4; los que - 
imponen tftulo do Escuela Técnica de Grado îledio, Bachiller y siirj.la­
res, del 3,6 al 2,3; los de Bachillerato Elemental o siirdlares, del - 
2,1 al 1,7 y, por ultimo, los de ensehanza primaria o sin titulacién, 
inferior al 1,7 (49).
b) Diferencias entre niveles
Las diferencias existentas tienen una doble motivaciôn: por - 
una parte, en razones siibjetivas: la pertenencia al respective Cuerpo 
da lugar, como queda indicado, a percibir un coeficiente distinto y,-
(49) Obra citada, pég. 656.
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en razones objetivas; el desempefto del puesto concreto de trabajo dé­
termina las mayores diferencias; no sélo en comparacién con otros  
puestos de distinto nivel, sino incluso, y esto es lo grave, con re­
lacién a otros sirilares de distinto Departamento, como consecuencia 
del complejo sistema implantado, de complemento e incentivos.
c) Antigüedad
Se retribuye mediante el régimen de trienios del 7% del suel­
do personal. Si bien hay que destacar que en el régimen heterogéneo - 
vigente, se llega a reconocer como servicios prestados que crean dere 
cho a trienios, otras circunstancias dignaa de respeto, pero que no - 
debfan haber sido atendidas por esta via, por cuanto su aplicacién —  
conduce a situaciones en las que el funcionario tiene acreditados - - 
trienios que exceden del numéro de ahos de servicios reales, lo que - 
résulta surnamente sorprendente (50).
Por ultimo, merece destacarse icrualmente, que fruto de la ci­
tada heterogeneidad, es el hecho de la diversa interpretacién que se 
esté dando al reconocimiento, a efectos de trienios, del tiempo de —  
servicios prestados con anterioridad a desempeflar el puesto en propie 
dad. Interpretacién que esté sienco fuente de mur.erosos contenciosos, 
con objeto de lograr dicho reconocimiento.
d) Incrementos
a' ) De carécter perr'anente
De acuerdo con lo establecido on el Decreto 2825/1955, de 22 
de sentierbre, en relacién con lo dispuesto en la Ley Articulada, po- 
demo 3 dist i nguir (51):
1-. Cor.pl errent os de destino por especial re sponsabili dad, que 
se diferencian:
- Por especial responsabilidad, licrado al puesto de traba­
jo, que suponga la Jefatura de una unidad actrà ni strati va o de un gruno
(50) Vid.: Decreto 2780/1965
(51) Vid.: Garcia-Trevijano: Obra citada, i^ ég. 684-92.
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de funcionarios.
- Por especial responsabilidad que résulta, no del desem- 
peRo de Jefatura de unidad adininistrativa, sino da puestos de trabajo 
a los que van unidas funciones de especial relevancia o aquellas - - 
otras que entraRan peligrosidad o penosidad especiales y cualesquiera 
otras que destaquen clarainente por motivos anélogos sobre el nivel me 
dio de funciones similares.
Su cuantfa se détermina por las Juntas de Retribuciones y de 
Tasas, con independencia del sueldo, trienios y pagas extraordinarias, 
a que tenga derecho el funcionario que sirva puestos de trabajo mere- 
cedores de este coraplerriento. Para establecerloc se tiene en cuenta la 
que, en su caso, estuviese fijada a la entrada en vigor del nuevo ré­
gimen, para conceptos iguales o sirrdlares (52).
2-. CompJ.Graento de destino de particular preparacién técnica, 
distinta a la exigida norrra.lmente al funcionario para ingresar en el 
CueriDo al que pertenece, asf como también por la posesién de un deter 
minado Diploma. La retribucién de esta preparacién especial, en la —  
primera etapa, consistié en la misma cantidad qie por ella se viniese 
pagando, salvo que las Juntas de retribuciones y Tasas estirason que 
se deberfa alterar en mâs o en menos, en virtud de los nuevos sueldos 
que el funcionario afectado percibiose (53),
3-, Corelemento de dedicacién osoecial, en el que se distin—
gue:
- Jornada de trabajo mayor que la normal, en la que a su 
vez se diferencian dos supuestos:
1) Dedicacién no habituai que se preste en horas extra 
ordinarias, que se retribuye radiante una cantidad alzada por hora, - 
que es igual para todos los Cuerpo s de un rrdsrr.o coeficiente o funcio­
narios que, dentro de un mismo servicio, deseirpenan funciones anllogas, 
Por régla general el valor-hora se calcula dividiendo el sueldo, - -
(52) Instruccién 1.2 del Decreto 2826/1965.
(53) Instruccién 1.3 del citado Decreto.
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trienios y pagas extraordinarias que corresponden a cada funcionario 
y, en su caso, los complementos de destino, por 2.075. Este valor se 
aumenta como roinimo en un 25% sin poder exceder del 50%.
2) Prolongacién de jornada, que la perciben los fun—  
cionarios que tienen una jornada de trabajo que, sumando el horario - 
de la manana y la tarde, resulten ocho horas o més de trabajo, o jor­
nada équivalente, siempre que al menos dos de ellas se cunplan por la 
tarde. Se abona ponderando, en todo caso, tanto la habituaitdad como 
el nümero de horas en que la jornada extraordinaria exceda de la ordi 
naria. En ningün caso, este complemento podré exceder del 50% de lo - 
que el funcionario perciba por los conceptos de sueldo, trienios, pa­
gas extraordinarias y complemento de destino.
- Plena dedicacién sin horario fijo. Dentro del complemen 
to de jornada de trabajo mayor que la noirnal se distingue el que co—  
rresponde a puestos de trabajo que no tienen limite en el horario de 
la dedicacién al servicio, siendo siempre dicha jornada de trabajo de 
mahana y tarde, eu retribucién puede consistir en una cantidad fija, 
que no puede exceder del 75% del sueldo, trienios, pagas extraordina­
rias y complemento de destino (54).
49. Complemento de exclusiva dedicacién, la que supone que el 
funcionario no ejerce ninguna otra actividad burocrética, ni en el —  
sector püblico ni en el privado. Eu cuantfa no puede exceder del - -
100% de lo que el funcionario perciba por sueldo, trienios, pagas ex­
traordinarias y corplemontos de destino. Este complemento es compati­
ble con las horas extraordinarias, prolongacién de jornaoa o la plena 
dedicacién.
En ningün caso la sura de los complementos que por este con—  
copto se concecan en cada îlinistorio, puede exceder ce la cantidad —  
que para este fin tenga asignada como crédite alobal. Los funciona- - 
rios de exclusiva dedicacién pertenecientes a un mismo Cuerpo y que 
prestan sus servicios on un mismo Ilinistorio tendrén el mismo porcen- 
taje o tope como complemento do exclusive dedicacién (55).
(54) Instruccién 2.2 del rdsmo.
(55) Instruccionos 2.3; 2.4; 2.5; 2.5 y 2.7 del repetido Decreto.
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b') De carécter transitorio
19, Complemento familiar
El Gobierno esté autorizado para por Decreto, a propuesta del 
Ministre de Hacienda y previo informe de la Cornisidn ouperior de Per­
sonal, regular este complemento, pudiendo incrementar sus prestacio—  
nés hasta un ciento por ciento, en su cuantfa méxiina actual (56), asf 
como concéder un complemento es^ iecial a los funcionarios con hijos —  
subnormales, invélidos o ciegos, e introducir las modlficaciones que 
estime necesarias (57).
29, Incentivos (58)
Remuneran un rendimiento superior al normal en el trabajo y - 
tienen el concepto de primas a la productividad. Pueden establecerse:
- Como un mddulo, atendiendo a la productividad de cada - 
funcionario en concreto.
- Como un mddulo, atendiendo a la productividad de los funcio 
narios que trabajen en una raisna unidad administrativa o servicio.
- Como médulo qie premie la productividad de los funcionarios 
pertenecientes a un Cuer^ oo determinado.
Al establecerse los incentivos se tuvieron en cuenta para - - 
calcular su cuantfa por las distintas Juntas de netribuciones y Tasas 
u Organismos asimilados, por una parte, les mddulos establecidos en - 
aquel momento, modificados de acuerdo con la subida experimentaoa ix>r 
los sueldos presupuestarios y, por otra parte, se refirieron cuantita 
tivamente a presupuestos objetivos, bien de obras o tareas realizadas, 
de coste de servicios prestados por los funcionarios o de recaudacién 
de tributes u otros ingresos.
(56) La Ley de 15 de julio de 1354 y sus disposiciones complementarias, 
son las que recnilan el régimen de Ayuda Familiar, que en la nuova 
legislacién sc llama 'complamento fanùliar".
(57) Articule 12 de la Lay da netribuciones,
(58) Vid.: A. Nieto Garcfa: Obra citada, pég. 449-59.
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El tope mâxiino de lo que los funcionarios pueden percibir co­
mo incentivos, résulta del Ifiîdte irpuesto por el crédite global que 
para este concepto se fije a cada Dei^ artaraento, y en cuanto a los to­
pes méxinos î^ ara los funcionarios de un mismo Cuerpo se fijan por las 
Juntas de Retribuciones y Tasas, teniendo en cuenta lo percibido por 
este concepto en 31 de diciembre de 1964; corregida la estiraciôn en 
la cuantfa necesaria para inonderar la subida de los sueldos, trienios 
y pagas extraordinarias. En aRos sucesivos dicho crédito se modifica- 
ré de acuerdo con los criterios objdzivos mencionados. El Gobierno, a 
propuesta del Ministre de Hacienda y previo informe de la Comisién Su 
perior de Personal, podré limitar el porcentaje de aumento de taies - 
crédites (59),
39, Gratificaciones
Las gratificaciones por servicios especiales o extraordina- - 
rios prestados en el ejercicio de la funcién i'Æolica se conceden por 
las Juntas de Retribuciones y Tasas, previo acuerdo motivado (60),
4-, Complemento esoocial a favor de los funcionarios que hubie­
ran obtenido _la_ cat ego ri a de Jefe de Administracién o Jefes de I.ogocia- 
do de 3  ^clase, mediante oposicién ci recta y libre, especialmente con—  
vocada al efecto.
Este complemento es icuai para todos los funcionarios que hubie 
sen ingresado en una misma promocién para proveer dichas plazas; y pa­
ra obtenerlo se computa el tiempo prestaco en cl mismo Cucmx) por el - 
funcionario que ficnirase en cl escalafén inmediatamente después del - 
ültiro de los ingresados por oposicién en ol momento en que se réali­
sé el nombramionto de éstos. Este tiempo se suma al prestado efectiva 
monte por dichos funcionarios y el resultado sirve de base leara el cém 
puto da sus trienios (61).
(59) Instruccién 3 del repetido Decreto.
(60) Instruccién 4 del mismo.
(61) Decreto 2781/1965, de 23 de septiembre.
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59. Complemento personal transitorio (62)
Tiene por finalidad respetar la situacién anterior a la entra 
da en vigor del nuevo réginen, cuando aquélla fuese rés beneficiosa,- 
reconociendo un complemento équivalente a la diforencia (63).
C) Anélisis critico
Pese a que el tieirçDO transcurrido desde la vigencia del nuevo 
régimen no es muy arnplio, han sido ya varios los estudios efectuados 
para examinar los resultados del mismo. De ellos, eleginos dos, que - 
consideramos fundamentales y bésicos, tanto por la personalidad de sus 
autores, como por la profundidad de sus juicios,
a) Tesis de A. Gutiérrez Rehén
Un experto tan vinculado a los trabajos de reforma de la Fun­
cién Ihîblica espahola, como A. Gutiérrez uehén, nos brinda un juicio 
objetivo y sumanente interesante, destacando los fallos y sugiriendo 
sus posibles soluciones, Como fallos nés importantes, menciona:
19. "La variedad de criterios utiliaados hace que no pueda —  
deducirse con claridad una relacién directa entre la retribucién per- 
cibida y las circunstancias objetivas de la funcién rcalisada. La fal 
ta de transparencia crue rociea la fijacién y aplicacién del sistema de 
retribuciones corplamenta ri a s hace que sea diffcil juzgar sus résulta 
dos en conjunto, pero los datos aislados existantes permiten afiiTiar 
que se dan de hecho entre los funcionarios diferencias de percepcio—  
nés anélogas a las que cran inhorentes al sistema de tasas y que fuo- 
ron en su dfa calificadas de irritantes por el legislador".
29, "Li analizamos las causas profundas de las diferencias ac 
tuales, voremos que, en definitiva, todas ellas tienen su origen en - 
la falta da nroporcionalidad ce les crédites globales atribuidos a —  
los distintos Ilinisterios, bien en los sistemas de distribucién intor- 
na adoptados por cada Departaraento"'.
(62) Vid.: A. Nieto Garcfa: Obra citada, péc. 416-20.
(63) Lisposicién Transitoria 19.2 de la Ley de Retribuciones.
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39, falta de proporcionalidad entre los crédites asignados 
a los ministerios se ha dsrivado fundanentalraente este primer afto de - 
la situacién existante con anterioridad a la ley, Pero si la adopcién 
del criterio de no perjudicar las situaciones adquiridas se justifica 
como regia transitoria, no parece defendible su rantenimiento como mé 
dulo invariable hacia el futuro. Si bien es clara la necesidad de man 
tener los crédites actuates a fin de que puedan cubrir las retribucio 
nes présentes de sus funcionarios, es indispensable disponer de una - 
base obj etiva para enjuiciar las variaciones que fatalnente habrdn de 
producirse. Sélo si se establecen elementos objetivos de comparacién, 
podré decidirse racionalmente cuéndo y en qué medida procédé aumentar 
los créditos de los distintos ministerios. La cuestién es tanto més - 
importante cuanto que el proccso de elevacién constante del coste de 
la vida irpondré fatalmente una revisién periédica de las retribucio­
nes y que en el sistema esiDahol parece més fécil realizarla por via - 
de complementos que modificando el sueldo base".
En cambio, como posibles soluciones, sugiere:
19. "A escala de un Ilinisterio es més fécil fijar criterios - 
que aseguren la proporcionalidad interna de las retribuciones que '.^a- 
ra el conjunto de la Administracién. oi los complementos de destino - 
pueden ser unificados para todos los puestos de trabajo de la Adminis 
tracién Civil del Estado sin grandes dificultades, es évidente que es 
tas dificultades son aün mucho nenorcs en el seno de cada De],->artamen 
to al no existir el problema de establecer equivalencias entre estrue 
tu ras orç'énicas distintas".
29, "En definitiva, la aplicacién de cualquier complemento —  
puede basarse en las caracterfsticas del puesto de trabajo, en la ms- 
dicién del trabajo efcctivamente realizado cn 61, en una relacién por 
centual con el sueldo o con el nivel del cuerpo a qi.ie pertenece cada 
funcionario. Es }?csible que el sistema general résultante no pudiera 
aplicarse del todo irmediatamente ya que supondrîa notables rscuccio- 
nes de algunas retribuciones actuales. En alqun Dcpartomento, la re—  
tribucién complementaria de ciertos funcionarios es més de cinco ve—  
ces superior a su sueldo y es prévisible que ningun sistema racional 
pudiese conducir a cifras de esto orden. Pero en todo caso, elaborado 
el sistema, constituiré una clara meta a la que puede lleçarse por —
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nedldas graduables. Desde el principio, quedarfa asegurado el que las 
diferencias no seçufan proliferanco arbitrariamnnte. Y poco a poco, - 
los eventualec aumentos del crédito global del Departamento y la libe 
racién de percepciones excesivas y complementos personales de toda —  
cuantfa por jubilacién de funcionarios, permitirén ir llegando a la - 
aplicacién fntegra del sistema adoptado. La unificacién de retribucio 
nes en los distintos ministerios, no acabarfa por sf sola con las di­
ferencias interdeîTjartainentales, pero contribuirfa a aminorarlas en lu
gar de agravarlas con otro tipo de soluciones parciales. De hecho --
constituirfa un paso fundamental que, conjugado con el establecimien­
to de criterios objetivos de fijacién y distribucién del crédito glo­
bal entre los ministerios, harfa posible llegar a la unificacién com­
pléta en un tiempo relativanente corto" (64).
b) Tesis del Profesor Nieto Garcfa
El estudio més complète realizado hasta aliora en nuestro paf s, 
sobre el régi]ren retributivo de los funcionarios estatales, ha sido,- 
sin duda, el del Profesor Nieto Garcfa; el que enjuicia globalmente - 
los efectos del sistema implantado, en los siguientes términos:
19, "Las retribuciones de los funcionarios, lo laismo antes —  
que después de la Ley de Retribuciones, son en Ifneas générales, insu 
ficientes para sootener con decoro a sus perceptores.
29, La jornada no rirai de trabajo y el rendimiento noirral exi- 
gido en ella, permiten sin dificultades el ejercicio concurrente de - 
otra actividad burocrética.
39, Es régla -y no excepcién- el que los funcionarios sirnil—  
taneen una o varias actividades lucrativas sobre la que pudiera cons£ 
derarsG principal, o derivada de su cargo püblico.
49, Esta situacién quebranta tanto la eficacia de la Adminis­
tracién como la moral laboral del funcionario y por provocar la exis­
tencia ce un excesivo nilm.ero de funcionarios, dificulta el aumento de 
sus sueldos. De esta mnera nos encontrai'ios ante un fenémeno que ss,-
(64) "El sistema de retribuciones r^ or complementos"'(".O.A." n9 101-102)
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a la vez, causa y efecto de un hecho: la escasez de los sueldos prove 
ca el pluriempleo y el pluriempleo inplde el aunento de los sueldos.
59, La renoralizacién del pluriempleo iraposibilita la adop--
cl6n de medidas radicales por afectar a la gran msa de los funciona­
rios espafloles, cuya vida, ingresos y perspectivas de retire estén —  
mont ados sobre tal d. sterna.
69. La coïïipatibilidad de cargos es la fémrula de acumular re­
tribuciones abusives en los casos en que la retribucién compensa actjl 
vidades poco menos que honorfficas. La capacidad de trabajo de un in- 
dividuo es limitada; pero la capacidad de acumulacién de cargos es —  
ilimitada y existen funcionarios que acumulan hasta cien cargos dis—  
tint os"' (65).
Ahadiondo, por ültimo, con respecto al sistera de complemen—  
tos, las siguientes conclusiones:
l9. "Axisten complementos no previstos ni en la Ley de Bases, 
ni en la de Funcionarios, ni en la de Retribuciones (por ejemplo, - - 
haciéndose repartes ' totalmente atfpicos).
29. Las cantidade-3 que se perciben por coupleront os no resjron 
den sustancialmonto a los presupuestos funcionales que han previsto - 
las leyes para su percepcién (por ejomplo, se licpjidan incentivos a - 
funcionarios, aun sin haber hecho un célculo previo de su rendindento 
normal y de su mayor productividad).
39. La individualizacién de los complementos es totalmente —  
desproporcionada -y hasta casi podirfa decirse independiente- con la - 
valoracién objctiva de los presupuestos noimtivos (por ejemplo, la - 
misra situacién o actividad es retribuida on unes ])epartamentos con - 
incentivos y cn otros, con dedicacién exclusiva).
49. Los criterios de las diferentes juntas mdnisterialas de - 
retribuciones y tasas, son corpletamente cistintos, al no cstar rofe-
(65) Obra citada, pég. 354.
611.
ridas sus individualizaciones a la valoracién objetiva de la situacién 
y actividades de los funcionarios.
5-. La cuantfa de los coirplenentos no cjuarda proporcién con - 
la jerarqufa de Cuerpos que se deduce de la tabla de coeficientes (por 
ejemplo, la dedicacién exclusiva o la Jefatura de individuos de Cuer- 
pos que tienen el mismo coeficiente,es muy diferente).
69, Aun actuando en condiciones de trabajo similares, el to—  
tal de las retribuciones de los individuos de un Cuerpo puede ser muy 
diferente al de individuos de otro Cucrrx) con el mismo coeficiente (e 
incluso, por ejemplo, Cuerpos situados en un orden inferior totalizan 
cantidades mucho més elevadas que las de otrôs con un coeficiente de 
orden superior).
79. La individualizacién de los complementos no es el résulta 
do de una valoracién de los presupuestos funcionales de la situacién 
y actividad del funcionario, previstos por la ley, sino la consecuen­
cia de un "reioarto ' de las cantidades globales asignadas previamcnte 
a los ministerios y a los Cuenxjs,
89. Estos cupos globales no sc calculan por la surra de los —  
complement03 individualmente ganados por los funcionarios, sino en rc 
lacién con las consignaciones extrapresupuestarias que correspondîan 
a los Cuerpcs o personal del Departaranto antes de la refonra.
99. El sistema retributivo de no se anlica, M  —
fracasado; y lo ünico quo se pretende es nantcner las situaciones an- 
teriores.
109. Este gravfsimo principle, aparté de iirplicar una defrauda 
cién 1 errai y aun una defraudacion psicolégica de los funcionarios, su 
pone, a la larga, una parélisis de la evolucién normal de las retribu 
clones, marélisis que solo ix»cré ser superada con nuevas defraudacio- 
nes locales.
119, Las anteriores m.anifestaciones grctenden ocultarse con - 
una inseguridad reglamentaria, conscicntementc oscura, que quita toda
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transparencia a las retribuciones, y que ha provocado una mayor exas- 
peracidn en los funcionarios no privilegiados" (66).
c) Conclusion
En el capitule III, al exponer la caracterizacién de la Fun—  
cién Püblica espahola y al examinar el régimen retributivo, anticipâ­
mes sintéticamente un juicio critico sobre el mismo, afirmando, que - 
si bien presentaba un avance con respecto al anterior, no obstante, - 
ofrecia cuatro grandes defectos:
- Con el régimen de complementos e incentivos,lo fundamental 
ya no es tanpoco el sueldo.
- Las diferencias establecidas con dichos complementos e in—  
centivos son més acusadas que las preexistentes.
- No se ha conseguico una publicidad de las retribuciones.
- Los érganos decisores son multiples y no ünico como se pré­
tendis.
Por otra parte, en las autorizadas tesis reproducidas, se ha 
evidenciado que estos defectos existen y que, lo que es peor: se pue­
den ahadir otros nuchos més. le tal modo, que desde cualquier perspec 
tiva que se contemple la situacién actual, résulta diffcil poder emi- 
tir un juicio totalmente favorable» Asf, si quisiésemos resunir el —  
anélisis crftico desde las distintas vertientes, podriamos decir;
19. Desde el punto de vista estrictaments legal, no existe con 
gruencia entre los principios y normas aprobadas por las Cortes y el 
desarrollo ulterior y aplicacién de los rismos. A esta conclusién se 
llega por la simple comparacién de las actas de las sesioncs de discu 
sién de la Ley de Bases, del examen de su contenido y, en especial, - 
de su Bxposicién de Kotivos; con las disposiciones aprobadas posterior 
mente y, sobre todo, por la interpretacién dada a las mi aras.
(66) Obra citada, pég. 463-4.
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2-« Desde la perspectiva sociolôgica, la normativa aplicada - 
implanta un trato evidentemente discriirinatorio para los servi dores - 
pûblicos. As£, en tanto a los pertenecientes a la Administracidn Cen­
tral se les proporcionan infinités posibilidades de incrementos retr^ 
butivos; a los de la Administracidn Local, por una Ley aprobada por - . 
aquellas mismas fechas, no s61o se les relega a una situacidn deficien 
te en el aspecto econdmico, sino lo que es peor, comparativamente: se 
iraplanta la ndmina tînica para la percepcidn de toda clase de retribu- 
ciones; mientras que las retribuciones de los funcionarios estatales 
quedan en el mds complete anonimato, merced a las multiples nôminas y 
"repartes".
3-, Desde la vertiente profesional, y refiridndonos ahora s6~ 
lo a los funcionarios estatales, se implantan unas diferencias entre 
los del mismo nivel y trabajo, que no tienen otra explicaciôn que la 
de la fuerza y poder del qrupo respective y no, como séria lo correc­
te, por la misidn desempeîtada.
4-, Desde el énrulo de la politics de personal, se imposibili- 
ta un désarroilo unitario y uniforme, al crear tantos sectores y gru- 
pos diferentes, que anulan los propdsitos enunciados de una Funciôn - 
iùlblica acorde con las exigencies actuales,
52, Desde el enfoque orranizativo, las diferencias creadas y 
consolidadas, eliidLnan toda posibilicad de eficacia real en la actua- 
ci6n, por cuanto esta no se tiene en cuenta en la dindmica del régi—  
men retributive.
62, FinaImente, desde el punto de vista econ6rico-financiero, 
cabe pensar si el increnento del coste de personal, no habrâ sido un 
derroche, por cuanto es évidente que ni se ha logrado una mayor inte- 
çracidn del personal con la acministracidn, ni ésta ha consequido per 
feccionar su accidn ni, como consocuencia, se ha alcanzado un servi—  
cio pdblico m.és eficaz, lo cual es atîn mds de lanentar, si se tienen 
en cuenta las propuestas contonidas en el Informe del Banco Interna—  
cional de Deconstrucciôn y Fornento, en las que se comprendian diver—  
sas directrices, cuya acentacién habria conducico a resultados induda 
blenente oatisfhctorios. Directrices que, por otra mrte, inspiraron 
cl noviniento de reforma de la funciôn pilblica y que, incluso, plasma 
ron en declaraciones locales y en nomas de la Ley de Bases (67).
(67) Vid, on el citado Info me, îladrid, 1952, pdg. 119-22.
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9. El régimen retributive en la Administraciôn Local
A) PlanteairJLento
La normativa fundamental, prescindiendo de otras disposicio—  
nés reguladoras de ciertos aspectos del sistoma, esté constituida por 
las siguientes que integran el ordenamiento vigente, que ha sido défi 
ni do oficialmente como de carécter transitorio, hasta tanto se aprue-
be la nueva legislaciôn bésica del réçiirien provincial y municipal:
- Ley 108/1963, de 20 de julio,
- Decroto-Ley 23/1869, de 16 de dlcierbre.
- Decreto 3215/1969, de 19 de dicierrbre, y
- Circular do la Direcciôn General de Administraciôn Local de
4 de febrero de 1970,
B) Sistema vigonte
En la exposiciôn sintética de su contenido, seguiremos el ris 
mo esquema utilizado en el anélisis do la normativa de la Administra- 
ci6n Civil del Lstado, con objeto de facilitar su coriparaciôn.
a) bueldo
En la ordenacidn virronte, hay que advertir que se llama "'er.o- 
luirento bésico a lo que conceptualmente es sueldo, si bien tal deno- 
minaciôn tiene la explicaciôn de que aglutina, a su vez, dos factores 
do escalas distintas, a une de los cualas se llama sueldo. AsI, nos - 
encontramos con que en la configuraciôn legal, el "emolumento bésico'' 
esté constituiclo por:
- el sueldo base, que es el correspondiente al çraco asignado 
a cada cargo o puesto de trabajo, segun la Tabla aprobada.
- la retribuciôn comolementaria, constituida por un porcenta- 
ie del sueldo base en la cuantia que para cada çrado se fija içualnen 
te en dicha Tabla (58).
(68) Articule 12 de la Ley 108/1963; Articule 22 del Decreto-Ley - — 
23/1963 y Articule 12 del Decreto 3215/1868.
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Ahora bien, este emolumento bésico, es el sueldo consolidado, 
por cuanto sobre él se calculan las dos pagas extraordinarias y los - 
quinquenios (69),
Las escalas mencionadas, comprenden 24 grades o nivelés, que 
coirdenzan para el sueldo base en 25,000 y finalizan en 112,500 pese—  
tas anuales; en tanto que para la retribuciôn compleinentaria se ini —  
cia en 13,000 y concluye en 34.200 pesetas anuales. Es decir, que el 
sueldo consolidado nés elevado es de 146.700 pesetas anuales, équiva­
lente a un coeficiente de poco nés de 4, y el irés bajo, de 38.000 pese 
tas, inferior al illtim.0 coeficiente asignado y tairbién menor al sala- 
rio mfniiTiO,
Por ultimo, hay que destacar que, respecte a ciertos grupos - 
de funcionarios: auxiliares administratives y similares; determinados 
funcionarios técnicos y de servicios especiales y subalternes, se es- 
tablece un limite léximo; de tal forma que si es superado, la diferen 
cia tiene el carécter de gratificaciôn, no computéndose, en consecuen 
cia, ni para los aurnontos quinquenales ni para las pagas extraordina­
rias (70).
b) Diferencias
Las diferencias que se obcervan tienen su base, por un lado,- 
en los niveles establecidos en la citada Tabla, los qiae son rnuy poco 
acusados e irrelevantes y, por otro lado, en los complementos y grati 
ficaciones que ee reconocen, los que si pueden entrahar diferencias - 
importantes. De todas formas, hay que reconocer que el sistena estable 
cido es sumoirente complejo, por cuanto la gradaciôn del personal, co­
mo indicamos en el Capitule VI, se basa en criterios ajenos a los pu- 
ramente organizativos, que no contribuyen, precisainente, a una ordena 
ciôn racional del mi smo.
c ) Anti^ 'iiedad
Se retribuye el régimen de quinquenios, con el 10%j de los emo 
lumentos bésicos (71).
(69) Articule 1-- Ley 108/1953 y Articule 12 del Decreto 3215/1969.
(70) Articule 22 del citado Decreto.





Se les reconoce una gratificaciôn minima mensual, en el caso 
de que las retribuciones que perciban por cualquier concepto distin—  
to del sueldo consolidado y ayuda familiar, no llegue a la cuantfa de 
tal mfnimo (72).
2) restantes funcionarios
Sieinpre que no se rebasen los porcentajes de gastos de perso­
nal establecidos, las Corporaciones Locales procura'rén concéder a los 
funcionarios que desempeften puestos de trabajo merecedores de conside 
racidn especial, gratificaciones conplementarias de destine, dentro - 
de los limites que se fijan,
3 ) Coimines a airbos grupos
Tienen el carécter de çratificaciones voluntaries, las reroine 
raciones o pluses por jefatura, mayor responsabilidad, rendimiento, - 




£e riege por lo dispuesto en la Ley de 27 de dicieiibre de 1956,
22. dendimiento
No existe un concepto expreso, si bien puede entenderse que - 
hacen referenda a él algunas de las gratif icaciones cuya concesiôn - 
se prevé.
(72) degla 16& de la Circular de la Direcciôn General de Adrainistraciôn 
Local de 4 de febrero de 1970.
(73) degla 18ê de dicha Circular.
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c) Anélisis crftico
El anélisis del régimen transitorio actual se puede efectuar 
desde dos perspectivas distintas: por un lado, examinéndolo en su con 
junto independientemente de cualquier comparaciôn, y por otro, enjui- 
ciéndolo en relaciôn con el de los funcionarios de la Administraciôn 
Civil del Estado.
Desde el primer enfoque, se pueden destacar como aspectos po­
sit i vos:
12. Cuantitativamente ha supuesto un cierto aumento retribut^ 
vo, elevando las percepciones que se habfan quedado muy bajas.
22. Cualitativame nt e, la polftica de apertura iniciada, es, - 
como anticipanos, el principal logro, pues ofrece multiples posibili­
dades, aun cuando se hayan establecido unos limites subjetivos: porcen 
tajes iréximos (74) y unos limites objetivos: porcentajes de qastos de 
personal (75). Por cuanto dentro de éstos, las Corporaciones pueden,- 
como ha quedado resehado, concéder gratificaciones de cuantfa importan 
te, e incluso, pueden, con autorizacidn expresa superior, rebasar di- 
chos porcentajes. Con esta via aloierta, cabe la posibilidad de que se 
implanten modalidades retributivas peculiares que se adapten mejor a 
las circunstancias de cada Corporaciôn.
En caidDio, como aspectos necativos, se pueden mencionar:
12, La heterogeneidad de reginenes que se pueden crear en las 
Corporaciones, que dificultaré en el future el establecimiento de un 
sistema uniforme.
22. Las diferencias que ee pueden establecer, tanto dentro de 
cada Corporaciôn, como en relaciôn con otras. En el primer sentido,es 
posible que suceda que los niveles retributivos que se implanten pre- 
senten diferencias muy acusadas o nulas entre los distintos grupos de
(74) xegla 202 de la citada Circular.
(75) v^cçla 192 de la misma.
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funcionarios. En el segundo, puede ocurrir, que independient emente de 
la situaciôn econômica de la Corporaciôn, que es, por otra parte, un 
factor importante; el sistema de gratificaciones que se establezca —  
sea muy distinto segün los criterios de mayor o menor generosidad; —  
con lo cual resulten retribuciones muy distintas para puestos simila­
res.
Ante este riesgo, quizé fuese conveniente, a la vista de la - 
experiencia recogida, el establecer en el future unos limites minimos 
retributives basados en una clasificaciôn de los puestos de trabajo;- 
reservando a las Corporaciones la facultad de la concesiôn de gratify 
caciones personales, de acuerdo con unos criterios generates orienta- 
dores, diversificados segdn tipos de Corporaciones, En este sentido,- 
estimaraos que los trabajos efectuados por la Direcciôn General de Âd- 
ministraciôn Local para conocer en la realidad el sistema retributive 
y la distribuciôn del personal en las Corporaciones,, en la etapa en - 
la que se elaboraba el texto articulado de la Ley 79/1958, de 5 de dj^ 
cierabre, podrian ser esenciales para la formulaciôn de taies norrras,
A este respecte, hay que destacar que las gratificaciones de destine 
minimas para los Cuerpos Nacionales, cuya fijaciôn era absolutamente 
indispensable, pueden ser el precedents idôneo para el sistera que —  
sugerimos.
Por •ultime, si analizamos comparativamente el régimen vigente, 
con el de los funcionarios estatales, hay que reconocer que el juicio 
no puede ser favorable, ni desde la perspectiva cuantitativa, ni mu—  
cho rr.enos desde la cualitativa; nues es évidente que el funcionario - 
local ha quedado, merced a una serie de circunstancias, en una situa- 
ciôn de descquilibrio, eue no esté plenamente justificada, ya que co­
mo declaran las Laciones Unicas, "los puestos de la Admini straciôn Lq 
cal deben tener un atractivo comparable al do los puestos del Gobier- 
no Central o del sector privado para interosar a personas califica- - 
das" (76); y como se proclama en el Decreto-Ley 83/1969, hay que 11e- 
gar "hacia un rôgimien de ponderada equiparaciôn al de los funciona- - 
rios de la AdmdLnistraciôn Civil del Estado". Como diferencias mds - - 
acusadas, se pueden destacar las siguientes:
(76) Vid.: "Sisterras de Personal de los Gobi emo s Locales", N. York,- 
1967, pdg, 5.
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lâ. Las retribuciones bésicas de los funcionarios estatales y 
de los locales, son muy diferentes; pese a la sirdlitud de funciones 
a realizar, las que, no obstante, en rmchos casos entraftan nés respon 
sabilidades para estos ültimos, sobre todo, para los funcionarios de 
los Cuerpos Nacionales.
22. Las retribuciones compleinentarias presentan aén irayores - 
diferencias, si bien hay que reconocer que no es fécil concretarlas,- 
dado el sistema implantado en la esfera estatal de ausencia de trans- 
parencia, f rente a la claridad meridiana de la nôirlna ùnica local.
32. En los funcionarios estatales se han respetado todos los 
ingresos anteriores, sin cortapisas de ningiîn tipo y con una generosi 
dad laudable; en cambio, en los funcionarios locales, se aplican medi 
das compensâtorias y limitativas claramente concretadas, y si bien en 
su mayorfa no entraftan un guebranto cuantitativo, si pueden originar 
efectos cualitativos.
42. En los funcionarios estatales los limites que se inponen 
son fundaraentalr.iente de los créditos disponibles, los que van en for­
ma progresiva creciendo (77); en tanto que en los funcionarios loca—  
les juegan simultaneanente limites subjetivos y objetivos tajantes.
52. En el régimen de los funcionarios estatales las modalida­
des retributivas son multiples, heterogéneas y compatibles; en caiinbio 
en el de los funcionarios locales, son escasas y compensables.
62. En el régimen estatal, la distribuciôn de los créditos en 
té en parte en manos de los propios funcionarios y existe escaso con­
trol posterior; en tanto que en el de los locales, esté en r'anos de - 
los politicos y sometido a un eficiente control previo y posterior.
En conclusién, es nanifiesto, coim se ha reconocido por el —  
propio Cobierno, que se précisa llegar a esa ‘Teonderada equiparaciôn"’, 
que la considérâmes tanto de ordan cuantitativo como de carécter cua- 
litativo, y sin que ello suponga un simple trasplante, sino un régimen 
especifico inspirado por los mismos principios que rigen en el siste­
ma estatal,
(77) El frofesor Garcla-ïrovijano reseha los incrementos del crédite 
para este fin (Obra citada, pég. 585),
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10. Misl6n del S'ecretario
En principle, parece que las posibilidades del Secretario en 
esta esfera son nulas, pues no hay un precepto legal que le asigne co 
metido alguno o le reconozca atribuciôn concreta. Uo obstante, se pue 
de sostener la posiciôn de que le incumbe un papel trascendente en di 
cha esfera, si pretende desenpehar su funciôn de Jefe de Personal. Y 
en este sentido, se pueden destacar como bésicos, estos dos preceptos:
12, El némero très del artfculo 22 de la Ley 108/1963, segén 
el cual "los funcionarios locales podrén percibir gratificaciones o - 
pluses por razones taies como jefatura, myor responsabilidad, rendi- 
lïiiento, dedicaciôn, toxicidad o peligrosidad del sarvicio u otras - - 
anélogas".,,
22. SI némero très de la iCegla 182 de la Circular de la Direc­
ciôn General de Administracion Local de 4 de febrero de 1970, segun el 
cual,.." las Corporaciones Locales procurarén concéder a los funciona 
rios que desempeuen puestos de trabajo merecedores de consideraciôn - 
especial, gratificaciones complementarias de dostino..."
En ambos supuestcs, es évidente que la decisiôn incuribe a los 
Organos de Cobierno de la respectiva Corporaciôn; pero lo corrccto es 
que la propuesta sea del -Lecretario, el que ha de cuidar nucho su con 
tenido por los indudables efcctos que provocaré en el personal. ?or - 
otra parte, 3/ esto es esencial, la fijaciôn de la çratificaciôn con—  
plementaria de destine irfnim al Lecretario, ha planteado la cuostiôn 
en unos térrri.nos taies, que si no sabe afrontar la situaciôn, sus con 
secuencias pueden ser claramente psrjudiciales.
En efecto, tal sehalamiento obligatorio respondiô esencialnen 
te a una doble motivaciôn: por una parte, era indispensable estable—  
ccr un minime de ingresos al becretario y a los otros funcionarios de 
los Cuerpos nacionales, como unica forma de garantizarles un nivel re 
tributivo bésico y, por otra parte, se imponia dicho sehalamiento con 
objeto de que el Lecretario no tuviesa que esforzarse ante la Corpora 
ciôn y>ara consaguirlo; sino qua disfrutando de él, contase con una ba 
se i-)ara propugnar mejoras similares para su personal. Es decir, qie - 
esa gratif icaciôn debe ser el punto de apoy’o y de partida para lograr
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la inplantaciôn de un régimen econémico coinplementario para todos los 
restantes funcionarios, que esté previsto en la citada Circular, En - 
consecuencia, hay que reconocer que ésta demanda del Secretario:
12. Que procure la concesiôn de mejoras para el personal,
22, Que consiga que estas mejoras alcancen a todos, y
32. Que logre que la forma de su asignaciôn no sea arbitraria, 
sino que responds a unos criterios objetivos: por un lado, las deman­
das de los puestos de trabajo, deteiminadas a través de la estructura 
ciôn adecuada de los mismos, como ya anticipamos, y, por otro lado, - 
los mereciraientos del personal, merced a una apropiada valoraciôn del 
mismo, como igualmente indicaraos.
En conclusiôn, podrfaraos afirmar, que en la medida en que el 
Secretario sepa dar adecuada respuesta al reto que le ha lanzado la - 
normativa vigente, podrâ ser considerado como auténtico Jefe por par­
te de todos los funcionarios, y como Director de Personal por los ôr- 
ganos de gobierno de la respectiva Corporaciôn:
- si se inhibe en esta cuestiôn y se limita a percibir su gra 
tificaciôn, quizé provoque contra él la repuisa del personal.
- si interviene proponiendo un reparto indiscrirainado, no lo- 
grarâ la colaboraciôn, y
- si propone y consigne que se apruebe un sistema objetivo y 
justo, alcanzarâ la aceptaciôn general y la ulterior colaboraciôn,
Finalraente, hemos de reconocer, que es cierto que una postura 
activa en este canpo, recfuiere del Secretario un gran tesôn, una pro­
funda reflexiôn y una efectiva coirprensiôn, todo lo cual constituye - 
indudablemente, un gran esfuerzo, que no sierapre es apreciado y reco­
nocido, pero que a la larga, proporciona frutos satisfactorios, por - 
su honda repercusiôn prâctica.
622.
CAPITÜLO XI. DISCIPLINA Y MDRAL
1. Planteamlento
Se puede observar y destacar côioo en el estudlo de las funcio 
nés de la Direcciôn de Personal, en tanto tradicionalmente se ha près 
tado una atenciôn especial a la disciplina; paraldamente, ha existido 
un acusado olvido de la moral. De tal forma, que hasta fecha relativa 
mente reciente, ésta no ha sido objeto de consideraciôn y de anélisis; 
primero, en el caji$x> privado, merced a los estudios de la Psicologla 
y Sociologia del Trabajo, y después, en el âmbito pdblioo, como conse 
cuancia del desarrollo de estos estudios y del trasplante de técnicas 
de dicho canpo en esta esfera. Asimismo, hay que resaltar que, de or- 
dinario, el estudio de ambas se efectüa de forma autônoma, sin tener 
en cuenta la Intima vinculaciôn que entre las mismas existe (1). Por
cuanto, como anticipamos, sôlo es eficaz el sistema disciplinario --
cuando logra una moral satisfactoria, y sôlo es viable ésta en el mar 
oo de una disciplina correcta, "Existe una estrecha relaciôn entre la 
moral y la disciplina -reoonoce F, Nigro-. Si el personal esté satis- 
fecho en su trabajo, normalmente se mostraré con disciplina. Si la mo 
ral es baja, tenderé a adquirir malas costumbres. Tenderé a dedicar - 
demasiado tiençx) a la pausa del café y llegaré tarde al trabajo de —  
una manera continuada. Tampoco mostraré una actitud ami stosa para con 
el supervisor. En general, cumpliré las ôrdenes, pero con una singular 
falta de entusiasmo" (2).
En base a esta manifiesta vinculaciôn, vamos a examinar la —  
disciplina y la moral conjuntamente; si bien hay que advertir que, —  
por estar mucho més estudiado el régimen disciplinario que la moral,- 
nos ocuparemos en especial de esta ültima, sin perjuicio de contempler 
los aspectos esenciales de aquél. Por otra parte, ademés, si para - -
(1) La disciplina y la moral -nos dice D.C. Lynch- afectan a la efi—  
ciencia de la empresa y son afectados por ella; el trabajo dépen­
de de la condiciôn mental de los hombres y ésta depende de aquél. 
("Guia y Direcciôn de hombres", Madrid, 1962, pég. 71).
(2) "Administraoiôn de Personal", Madrid, 1966, pég. 525.
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imestra concepciôn, el régimen disciplinario es un medio, en tanto - 
que la moral es un fin, es precisamente a éste al que hay que prestar, 
lôgicamente, una primordial atenciôn (3).
2. Régimen disciplinario
A ) Planteamiento
En nuestra concepciôn, como en otra ocasiôn pusimos de relie­
ve (4), en el régimen disciplinario hay que comprender très manifesta 
ciones distintas e fntimamente relacionadas entre s£:
- Las recompensas, como estimulo para una labor eficiente y - 
como premio por una actuaciôn meritoria.
- La atenciôn a las quejas y reclamaciones. como medio para - 
tratar y resolver los conflictos profesionales y humanos.
- Las sanciones. como medio de castigo por las faitas cometi-
das.
En consecuencia, frente a la postura tradicional, de identifia 
car régimen disciplinario con sistema sancionador, sostenemos la posl 
ciôn de que las sanciones son sôlo un aspecto del régimen disciplina­
rio y, precisamente, el menos inportante, por cuanto debe revestir ca 
rdcter excepcional; en tanto que las otras dos manifestaciones deben 
presenter carécter ordinario. Es decir, el ideal es articular un sis­
tema en el que los medios estiraulantes y remediadores de conflictos - 
hagan innecesario el tener que acudir a las sanciones, las que sôlo - 
excepcionalmente deban aplicarse. A este respecte, F. Nigro advierte 
que "la disciplina es concebida con frecuencia en un sentido negative.
(3) C. Esteva-Fabregat en dos estudios, destaca los aspectos humanos 
en el trabajo actual, (Vid: "El factor humane en la producciôn —  
industrial" y "La méquina y la deshumanizaciôn del trabajo" "RPS" 
nros. 36 y 47).
(4) Vid. "Manual de Organizaciôn y Métodos: I. Funciones Directives" 
Madrid, 1066, pég. 378 y ss.
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como el castigo que se impone a quienes no cumplen con ciertas normas, 
Sin embargo, la verdadera finalidad de la disciplina, tanto colectiva 
como individual, es dirigir la conducta hacia la realizaciôn azmônica 
de los objetivos deseados" (5). Insistiendo en esta perspectiva,D, Yo 
der pone de relieve cômo *^un sistema de desasosiego industrial es el 
inusitado mlmero de problemas disciplinarios. Esos problemas tienden 
a aumentar cuando los empleados se hallan descontentos con su traba—  
Je. La reacciôn puede encerrar un alto grado de frustraciôn. En la —  
frustraoiôn se sienten impelidos a expresar su descentento por alguna 
acciôn manifiesta contra su ambiante. La acciôn no esté espeolficamen 
te dirigida a la fuente misma de la frustraciôn, sino a cualquier o - 
cualesquiera condiciones que parezcan ser restrictives o confinan- - 
tes" (6).
B) Principios
Consideramos que la fundamentaciôn de la ideologia que propug 
namos, précisa, por entraflar una profunda transformaciôn de las con—  
cepciones tradicionales, asentarse en autorizadas tesis. La doctrine 
nos brinda una copiosa argumentaciôn favorable a nuestro punto de vis 
ta; y de ella, hemos entresacado las postures que reseftamos, por con- 
siderarlas suficientemente sôlidas para servir de apoyatura a la posl 
ciôn que mantenemos (7).
(5) Obra citada, pég. 498.
(6) "Manejo de Personal y Relaciones Industriales", México, 1960, pé- 
gina 847.
(7) Interesantes igualmente, son las tesis de G. Strauss y L.R.Sayles 
relativa a la trascendencia de la informaciôn en el régimen disci 
plinario (Vid: "Los problemas humanos de la Direcciôn",México, —  
1961, pég. 340);de J.M. Black y G.B. Ford sobre la importancia de 
la conducta del supervisor en el logro de una disciplina satisfaç 
toria (Vid: "Direcciôn Operacional", Madrid, 1966, pég. 256-59)de 
E.N. Rausch referente al comportand ento del dirigente ante la fal 
ta comet ida (Vid: "Elementos de Admini straoiôn de Of icinas", Méxi­
co, 1966, pég. 193-94); de R. Likert, sobre la repercusiôn en la 
eficacia de la capacidad para resolver conflictos por parte de —  
las organizaciones (Vid: 'Un nuevo método de Gestiôn y Direcciôn", 
Bilbao, 1965, pég. 182) y la de A.Puigvert, que brinda conclusiones
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a) Tesis de F. Chapula
"La disciplina supone: de una parte, la existencia de un cier 
to "orden", es decir, de un conjunto de normas, exigencias, instruc—  
ciones y directrices vélidas para todos los miembros de un mismo gru- 
po; y, de otra, la "observancia" por aquéllos de los deberes y obliga 
ciones que del citado orden dimanan" (8). En consecuencia, propone —  
los siguientes principios para que impere una sana disciplina:
12, Velar para que las normas vigentes tenqan un sentido: no
hay que exigir su observancia por s£ misma, sino hacer que sirvan ver 
daderamente para el buen funcionamiento de la empresa. Es conveniente, 
por tanto: en primer lugar, tener en cuenta -por lo que respecta al - 
fonde- la evolucion general de las costumbres y los cambios sobreveni 
dos en ciertas actitudes del personal; en segundo término, no ordenar
o reglamentar més que el mlnimo necesario, limitando el rnlmero d e --
prohibiciones, y, por ùltimo, revisar de forma periôdica -y bastante 
frecuente- las obligaciones y directrices, sin tener suprimir todas - 
aquéllas que hayan sido superadas por las circunstancias.
22. Explicar a los colaboradores -eventualmente discutir con 
ellos- el sentido de las normas aplicables. de forma que lo "compren- 
dan '.
32, No pedir nunca lo inposible. pero exigir -y obtener- que 
las normas vigentes y las instrucciones dadas sean efectivamente ob—  
servadas en forma racional. Para lo cual se précisa:
- Crear y mantener el acuerdo en la "cima": las tensiones 
y los conflictos a este nivel repercuten hasta la parte baja de la em 
presa y favorecen la indisciplina de algunos; igualmente, se requiers
obtenidas en la observacién de la realidad en empresas espaflolas, 
y que ponen de relieve lo diffcil que es alcanzar resultados ple­
namente favorables con el empleo de los recursos que proporciona 
el sistema disciplinario (Vid: "Manual de Relaciones Hurcanas", îfe 
drid, 1967, pég. 196-202).
(8) "Guia préctica del jefe", Barcelona, 1968, pég. 221.
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recordar que el ejenqplo del jefe es contagioso: résulta indispensa--
ble, en principlo, que se someta a las mlsmas réglas que Impone a los 
demâs.
- Observar y actuar sobre las personas que le rodean en —  
virtud de una auténtica autorldad: ello convence y arrastra, y al mis 
mo tiempo, satisfaoer de forma conveniente las necesidades y deseos - 
fundamentales del personal. Con ello se suscita en el mismo el inte—  
rés y el placer por el trabajo y se promueve su colaboraciôn. Cuando 
el clima de trabajo es bueno, el problema de la disciplina no se - - 
plantea casi nunca.
- Confiar en el personal de manera apropiada. De esta for­
ma, se refuerza en cada individuo el sentido de la responsabilidad y
de la "autodiscipline", base real de la auténtica disciplina, que --
reina aun en ausencia de los superiores, para lo cual, se précisa, —  
ademés, neutralizar la acciôn nefasta de los instigadores y de otras 
"ovejas negras", generadores de tensiones y de conflictos. En caso ne 
cesario, aislarlos o separarlos (pese a la posible penuria de perso—  
nal); una medida de esta fndole, cuando se halla justificada, ejerce 
un saludable afecto sobre el resto del personal.
- Reçurrir en caso de necesidad -lo que deberia constituir 
la excepciôn- a sanciones propiamente dichas, las que se deben apli—  
car con moderaciôn, justicia y firmeza (9).
b) Tesis de D. Me Gregor
Su pensamiento al respecto, se puede sintetizar en los dos —  
punto8 siguientes:
12. Es un hecho que con frecuencia no se reconoce, que la dis 
ciplina puede adoptar la forma de un apoyo positive a los actos "co—  
rrectos"; asi como la de una crftica y un castigo para los "equivoca- 
dos". El subordinado, con el fin de estar seguro, requiere que la dis 
ciplina sea consecuente en ambos sentidos:
(9) Vid. Obra citada, pég. 223-24.
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- précisa una segurldad définida de que oontaré con el apo 
yo incondicional de sus superiores en tanto sus actos resulten conse- 
cuentes con la politics adoptada y se efectùen dentro de los limites 
de su responsabilidad. Solamente entonces puede contar con la seguri- 
dad y la confianza que ha de permitirle hacer bien su trabajo.
- demanda conocer que su incapacidad para mostrarse a la - 
altura de sus responsabi lidades, o de observar las reglas estàbleci—  
das, se traduciré en un castigo. Cada persona tiene necesidades que - 
se contraponen con las exigencias de su trabajo. Si sabe que el vulne 
rar las reglas para satisfacer estas necesidades dard lugar, casi ine- 
vitablemente, a la frustraciôn de sus necesidades vitales a largo pla 
zo, la autodisciplina resultaré menos dificil. Si, por el contrario,- 
la disciplina aparece inconsecuente e incierta, puede estar negândose 
innecesariamente a si mi smo la satisf acciôn obedeciendo las reglas.La 
inseguridad nacida de la incertidumbre y de un sentimiento de culpabi 
lidad, que inevitablemente es una consecuencia de una disciplina rela 
jada, résulta desagradable y penosa para el subordinado.
22, Cuando el superior no consigne imponer una disciplina con 
secuente en un ambiente de auténtica aprobaoiôn. los subordinados se 
sienten amenazados; la combinaciôn del sentimiento de culpabilidad y 
de inseguridad, por parte de éstos, conduce féciImente al antagonisme 
y, por consiguiente, a ulteriores actos que son objeto de desaproba—  
ciôn por parte del superior. Con ello surge un circule vicioso en el 
que la desaprobaciôn genera actos antagônicos, y una mayor desaproba- 
ciôn da lugar a mâs actos antagônicos. Al final se hace extremadamen- 
te dificil encontrar remedio a una situaciôn de esta clase, debido a 
que tanto el superior como los subordinados, han adopt ado una actitud 
de extrema susceptibi lidad que debe desaparecer antes de que las rela 
ciones puedan mejorar (10).
c) Tesis de E.F.L. Brech
"En su esencia, la disciplina es la interpretaciôn de un c6<^ 
go, de modo que esté también estrechamente enlazada con las sensaoio- 
nes personales (los sentimientos, como se dice), factores emocionales
(10) Vid: "La participaciôn en la Industria", Barcelona, 1969,pég.76-77,
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ilôgicoa, que tanto detennlnan la conducta del individuo medio; en —  
consecuencia, la aplicaciôn efectiva de la disciplina depende, primor 
diaimente, de la comprensién de los seres humanos que estân sometidos 
al côdigo, y de uno mi smo en cuanto a manager que lo administra. Ba—  
séndose en estos principios subyacentes, algunas Ifneas de conducta - 
fijadas hace muchos aflos han resultado ser valiosas en la detezmina—  
ciôn y aplicaciôn del côdigo, en especial en garantizar la consisten- 
cia esencial del côdigo general en todos los puntos de una organiza—  
ciôn:
1. El enfoque de la disciplina debe reflejar la politics de - 
personal y las condiciones de enç>leo de la organizaciôn a que se re—  
fiere; cuanto mâs magnânimas sean éstas, tanto mâs probable es que la 
disciplina sea estable y fâcil, y que el côdigo sea flexible.
2. El côdigo disciplinario debe redactarse consultando con —  
las personas que deban hallarse bajo su jurisdicciôn, o a quienes les 
concieme su aplicaciôn,
3. Los standards deben ser objetivamente los mismos para to—  
dos; cuando se revisen obviamente variaciones para categories especia 
les de personal debidas a las peculiaridades de las circunstancias, - 
deben admitirse y basarse en fundament os objetivos, de modo que no —  
den lugar a la creaciôn de una situaciôn de privilégie.
4. El côdigo de disciplina debe ser razonable y simple, y no 
debe contener reglas porque si.
5. Un buen esquema de disciplina exige la existencia de una - 
maquinaria judicial para las apelaciones, preferentemente interna a - 
la organizaciôn de que se trate: un Departamento de Personal correcta 
mente establecido puede aportar, a menudo, una contribuciôn ütil como 
medio de "apelaciôn".
6. El mantenimiento de la disciplina esté en el centre de las 
responsabilidades humanas de un manager y de un supervisor; sôlo puede 
triunfar en esto en la medida en que tenga conciencia de las dimensio 
nés humanas o sociales de su funciôn, y pueda tener en cuenta las cir 
cunstancias individuales, asi cono las circunstancias ambientales --
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objetlvas que Influyen en una situaciôn disciplinaria.
7. Aunque se aoepta que el mantenimiento de la disciplina es 
una responsabilidad de los managers y supervisores, por razôn de su - 
funciôn, éstos deben tratar de delegar en lo posible su responsabili­
dad en los propios empleados, y promover asi la autorresponsabilidad 
en la disciplina; partiendo de que hay un côdigo, puede seguramente - 
afiimarse que la disciplina es mejor donde la autoridad esté menos en 
evidencia.
8. En el fondo, la eficacia de la disciplina gira alrededor -
no sôlo de la solidez de las relaciones dentro de la organizaciôn, sj^
no también de la categorfa y competencia de bs managers y supervise—
res, asi como de la capacidad de estos ultimes de tomar un enfoque po
sitivo, en vez de negative en sus responsabilidades humanas" (11).
d) Tesis de F.P. Sherwood y W.H. Best
"La disciplina es esencialmente la inhibiciôn del comporta--
miento individual que pudiera actuar en detrimento de las metas de la 
organizaciôn. La forma més deseable de tal inhibiciôn es la auto-dis- 
ciplina, y ésta es més posible que exista cuando los requerimientos - 
del trabajo son justes, las razones detrâs de ellos se coirainican cla­
ramente y la participaciôn en su desarrollo es impulsada. Aun cuando 
una o més de estas condiciones faite, la mayoria de los trabajadores 
en la mayor parte de las situaciones sinceramente desean hacer lo que 
se espera de ellos.
Los fundamentos de la disciplina constructiva en el grupo de 
trabajo, son polfticas estàblecidas y un comportamiento consistante - 
de supervisiôn, que proporcionan un marco dentro del cual puede desa- 
rrollarse la autodiscipline y origina una répida acciôn contra indivi 
duos indômitos o camarillas y compadrazgos. Estos objetivos duales de 
la disciplina no estan en conflicto". Como directrices para conseguir 
los, se sugieren las très siguientes:




- Penalidades uniformes para las yiolaciones de las reglas 
y reglamentos, y las ooraunicaciones con respecto a taies penalidades 
deben ser suficientes para asegurar las expectativas y percepciones - 
reales del trabajador.
- Una instrucciôn sistemâtica de los trabajadores en rela­
ciôn con las expectativas de la direcciôn con respecto a las reglas - 
de trabajo y los standards de rendimiento. La buena voluntad para con 
siderar las propuestas de revisiôn formiladas por los trabaj adores, - 
tiene una influencia importante en la aceptaciôn de taies instruccio­
nes.
- Procedimientos positives para indicar a los trabajadores 
que tan bien estàn cumpliendo las expectativas de la direcciôn con —  
respecto a las reglas de trabajo y los standards de rendimiento.
2. Encontrar los hechos y tomar decisiones sistemàticamente - 
es un preludio necesario a cualquier acciôn disciplinaria.
3. Cuando se comprueba la mala conducta, el supervisor debe - 
tomar répidamente las acciones disciplinarias apropiadas. Su comporta 
miento deberé ser siempre consistente con los hechos del caso y con - 
las expectativas razonables del grupo de trabajo, basadas en el compor 
t amiento pasado del supervisor (12).
e) Tesis de D.C. Lynch
Por ùltimo, y para cerrar la exposiciôn de las tesis que con­
sideramos més representatives de la concepciôn moderna, reseftamos sin 
téticamente los puntos principales del pensamiento al respecto de - - 
D.C. Lynch:
1. El primer paso préctico para inculcar la disciplina es dar
(12) Vid: "Métodos de Supervi siôn en la Admini straoiôn Municipal", —  
México, 1961, pég. 327-30.
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a los hombres una idea olara de lo que van a hacer y por qué lo tienen 
que hacer, asi como por qué es en interés del grupo. Tantas reglas se 
violan por ignorancia, como por malicia. Siempre que sea posible se de 
ben seflalar claramente las ventaj as y desventajas especlficas que re- 
portaré al individuo el ejecutar o no su trabajo.
2. La mejor disciplina se obtlene con el empleo juioioso de - 
las recompensas y de las sanciones y no, como se cree comùnmente, con 
estas ûltimas s61o.
3. La disciplina se refuerza con el poder inmenso del hâbito. 
Al exigir obediencia a reglas de poca importancia, se hace més fécil 
la obediencia de otras més importantes.
4. La disciplina debe administrerse con justicia, amabilidad 
y firmeza, y debe considerarse primer!siraamente su efecto sobre la rng 
ral.
5. Cuando tiene lugar la desobediencia deliberada, hay que —  
aplicar una sanciôn inexorable y tan pronto como las circunstancias - 
lo peimitan. Pero la sanciôn debe ser justa y en proporciôn a la fal­
ta. Si la sanciôn es demasiado severa, tendré poco efecto corrective 
sobre el individuo, y él y sus ccmpafleros quedarén impresionados por 
la injusticia de la compaflia de que foiman parte.
6. El efecto de la injusticia y de la cruàdad en la discipli­
na y la moral, que estén muy ligadas, es inmediato y muy peligroso. - 
Una vez perdidas, es necesario mruchlsimo tiempo para ganar de nuevo - 
la confianza de los hombres sin tener en cuenta el trato que se les - 
dé (13) .
f ) Conclusiôn
En las formulaciones resefiadas se comprende una visiôn inte—  
gral de la problemética de la disciplina en la concepciôn moderna,muy 
distante de la tradicional, que podrlaraos caracterizar con las siguien 
tes notas:
(12) Vid: Obra citada, pég. 73-75.
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12, Responder a un planteamlento puramente jurfdloo: quebranta 
miento de nozmas, cauce procesal e inposiciôn de penas.
22. Estar inspirada excluslvamente en un criterlo negativo:su 
émbito era sôlo las sanciones.
32, Ser manifestaciôn unilateral del poder de decisiôn del em 
presario o de los respectivos ôrganos de gobiemo (14).
Frente a tal concepciôn, propugnamos la que se oaracteriza —  
por estas très notas paralelas:
12, Responds a un planteamlento integral, conprensivo no sôlo 
de los aspectos juridicos, sino también y sobre todo, de los psico-so 
clolôgicos.
22, Esté inspirado ambivalentemente : incluye coirponentes posi 
tivos, en primer lugar, y negatives, en ùltimo extreme.
32. Ser resultants de una acciôn bilateral, en la que se con- 
jugan armônicamente el poder de decisiôn del empresario con las aspi- 
raciones, necesidades y tendencies del personal.
En base a estas ideas-claves inspiradoras del sistema, se pue 
de sostener que los principios que lo integran, son los siguientes(15);
(14) Vid, en este sentido el estudio de G. Diéguez-Cuervo: "Las reglas 
disciplinarias del trabajo" ("fdPS" n^ 67).
(15) Merece recordarse que ya hace casi sesenta aflos, H. Fayol afirmô 
que "la disciplina es el respeto a los convenios que tienen por 
objeto la obediencia, la asiduidad, la actividad y los signos —  
exteriores con que se manifiesta el respeto. Ella se impone a —  
los més altos jefes como a los agentes més modestes.
Los medios més eficaces para establecer y mantener la disciplina 
son:
12, Buenos jefes en todos los grades jerérquicos.
22. Convenios tan claros y equitativos como sea posible.
32. Sanciones pénales juiciosamente aplicadas. (Vid; "Administra 
ciôn Industrial y General", B. Aires, 1956, pég. 25-26).
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12, La disciplina, desde el punto de vista noznativo, esté - 
constituida por un conjunto de reglas e instrucciones, con las que se
pretende que exista un orden y una armonla en el grupo de trabajo,que
le pe imita alcanzar los objetivos y fines especlficos que tenga asig- 
nados. Este conjunto de reglas e instrucciones es precise:
- que sea conocido por todos los afectados; y
- que sea conprendido por todos ellos, para lo cual se re­
quière: en primer lugar, que tengan una finalidad concreta y determi- 
nada y, en segundo lugar, que se expliquen suficientemente los "por—  
qué" y los "para qué" de taies normas,
22, Dichas normas es preciso. igualmente, que sean aceptadas 
por el personal, lo que, a su vez, demanda que se satisfagan las si—  
guientes exigencias:
- que se tengan en cuenta lo® sentimientos de los afeota—  
dos y, en consecuencia, que se consideren y atiendan sus necesidades 
y deseos esenciales y, en especial, su tendencia natural a la seguri- 
dad;
- que se aprecien del mismo modo los aspectos racionales;- 
es decir, que las prohibiciones y las exigencias que se establezcan - 
sean las mlnimas indispensables para la convivencia cooperadora; y —  
que no se iraponga nada que sea inposible de cumplir, para lo cual, —  
los standards y rendimiento s deben fijarse obj etivamente, asi como —  
también las noimas de comport ami ento;
- que exista congruencia entre la politics de personal ira- 
plantada y las normas y exigencias establecidas;
- que taies normas y reglas integren un sistema flexible y 
dinémico, susceptible de cuantas revisiones deraanden las circunstan—  
cias;
- que en la iirplantaciôn y revisiôn de las mismas, se cuen 
te con los représentantes del personal, con objeto de tener présentes 
sus inquietudes y aspiraciones; y
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- que se lleve al convencimlento del personal que siempre
que ajuste su conducta a taies normas, tendré el pleno respaldo su--
perior; y que, igualmente, toda desviaoiôn intencionada de aquéllas,- 
daré lugar a una correcciôn,
32. Es indispensable que se sometan al sistema disciplinario 
la totalidad de los intégrantes de la organizaciôn: desde el més alto, 
al que ocupe el piano més inferior; si bien se requiere que se consi­
deren més obligados los que se hallen situados en los niveles més ele 
vados; los que, ademés, han de dar ejenplo de conducta disciplinada y 
han de procurar aplicar las noimas que les con^eten con méxima correc 
ciôn.
42. Es esencial que el sistema se base en la confianza hacia 
las personas; no en el recelo hacia ellas, y, como consecuencia:
- ha de contenplar y conprender en primer lugar, los a spec 
tes positives, los que deben ser objeto de atenciôn normal y, sôlo en 
segundo téimino, ha de prever los aspectos negatives, que deben reves 
tir carécter excepcional; y,
- ha de fomentar y promover la autodiscipline, como aspira 
ciôn fundamental del ordenamiento.
52. Consecuencia igualmente del principle anterior, es el que 
el ordenamiento ha de combiner: las recompensas, la atenciôn a las —  
quejas y reclamaciones (16) y las sanciones. procurando un equilibrio 
aimônico entre ellas.
62. En cuanto a las sanciones, es fundamental:
- que las penas previstas, sean uniformes y conocidas pre- 
viamente por el personal;
- que en los casos en que procéda su aplicaciôn, se consi­
deren las causas reales de la infracciôn, y
(16) Vid: H. Maravall Casesnoves: "El examen de las reclamaciones den 
tro de la empresa con vistas a su soluciôn" ("RPS" n2 78).
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- que en tales supuestos, la aplicaciôn se efectùe con re­
flexiôn, objetividad y rapidez.
72, FinaImente, es preciso que toda concesiôn de recompensas, 
atenciôn de quejas e imposiciôn de sanciones. tenga siempre présentes 
los efectos de ellas sobre la moral, tanto de los afectados, como del 
grupo al que pertenecen.
En definltiva, con este planteamlento -como anticipamos- bas- 
tante distante del tradicional, pensamos que el régimen disciplinario 
podrfa configurarse correctamente en orden a la consecuciôn de los —  
objetivos que naturalmente debe pretender. Frente a la imposiciôn, la 
convicciôn; frente a la arbitrariedad aparente, la objetividad acepta 
da; y frente al temor, la ilusiôn y el estimulo. Y todo es viable den 
tro del mâs estricto marco juridico y con el mâxirao respeto a la je—  
rarquia y con la mâs plena subordinaciôn a la autoridad. A este res—  
pecto, no hay que olvidar que la esencia de la autoridad no es, como 
en ocasiones se afirma, la facultad de ordenar y, como consecuencia,- 
la obediencia que impone; la esencia de la autoridad radica en lograr 
el respeto reflexivo y el acatamiento voluntario. La autoridad no de­
be tener por meta, la sumisiôn; debe tener por fin, la colaboraciôn y 
la acciôn consciente y entusiasta.
3. Moral
A) Concepto
"La moral -ha dicho D.C. Lynch- es el estado mental que refie 
ja directamente el grado en que el hombre posee entusiasmo, interés y 
confianza en si mi smo y en el grupo. La moral de una compaflia es la - 
suma de la moral de sus miembros" (17). Por su parte, T. Haimann la - 
define como "un estado mental y emocional que afecta a la actitud y - 
al deseo de trabaj ar, repercutiendo, a su vez, en los objetivos indi­
viduales y de la organizaciôn. Es la actitud de los individuos y de - 
los grupos hacia el medio ambiente en que trabaj an, hacia la direcciôn 
y hacia la ent i dad. La moral no es un sentimi ento sin$)le, sino complejo,
(17) Obra citada, pâg. 70.
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Es un conjunto de sensaclones, de sentiraientos y de actitudes" (18).- 
Fina Imente, M.S. Vi teles afirma que "es una actitud de satisf acciôn - 
con los fines de un grupo o de una organizaciôn en particular, un de­
seo de permanecer en ellos, y una voluntad de esforzarse para conse—  
guirlo" (19).
En conclusiôn, la moral es tanto la résultante de una serie - 
de factores; como el punto de partida de un comport ami ento deterrai na­
do. Los factores condicionan el estado mental de satisfacciôn y de —  
confianza; y, a su vez, suscitan una actitud de colaboraciôn y de com 
penetraciôn. De aquf su Importancia y trascendencia en el trabajo, —  
por cuanto no sôlo predeterminan la conducta individual, sino también, 
y sobre todo, la colectiva. Por otra parte, asi concebida la moral, - 
se advierte su interdependencia con la disciplina, ya que ésta se nos 
muestra como uno de los factores condicionantes mâs decisives de aqué 
lia; y, al mi smo tiempo, la moral incide en el régimen disciplinario. 
De tal forma, que hay que reconocer que ambas se convierten, mutuamen 
te, en causa y efecto concatenados.
B) Objetivos
Los objetivos que pe imite alcanzar una moral satisfactoria, - 
los poderoos analizar tomando como punto de partida la tesis de N.R.F. 
Maier (20);
12. Consecuciôn de un espiritu de equipo. entendido como la - 
creaciôn de una uni dad de propôsitos y de acciôn del conjunto de per­
sonas que integran el servicio, dependencia o entidad. La repercusiôn 
que tiene este objetivo, se destaca por R. Likert al decir que "cuan­
to mâs grande sea la atracciôn y lealtad hacia el grupo, tanto mâs in 
fluido se verâ el individuo en su motivaciôn para:
- aceptar los objetivos y decisiones del grupo;
(18) "Direcciôn y Gerencia", Barcelona, 1965, pâg. 619.
(19) "Motivaciôn y Moral en la Industria", Barcelona, 1970, pâg. 14.
(20) Vid: "Psicologla Industrial", Madrid, 1960, pâg. 122-24.
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- intentar influir sobre dichos objetivos y decisiones del 
grupo, de manera que resulten de acuerdo con su propia experiencia y 
fines;
- comunicar por completo, de modo total, con los miembros 
de su grupo de trabajo;
- dar la bienvenida a los intentos de comunicaciôn e in--
fluencia realizados por los miembros del grupo;
- portarse de modo que ayude a la consecuciôn de los obje­
tivos que al grupo parecen mâs inportantes;
- acompasar su conducta a lo que créa va a merecer un ma—  
yor apoyo y reconocimiento por parte de los miembros del grupo, espe- 
ciaimente de ague 1 los que el individuo imagina son mâs poderosos y —  
tienen un status de mayor cat ego fia" (21).
22, Creaciôn de una situaciôn de satisfacciôn y de entusiasmo 
en el trabajo. de los componentes del grupo respectivo.
3-, Realizaciôn voluntaria del trabajo, es decir, conseguir - 
que el trabajo se ejecute porque se quiera hacer, y no porque se te—
man las consecuencias que puedan derivarse de no efectuarlo.
42. Ejecuciôn del trabajo con esfuerzo sostenido hacia las me­
tas trazadas; o sea, mantener la acciôn en forma continuada y de acuer
do con el ritmo previsto, sin desfalleciraientos.
52. Resistencia a los contratiempos, a los que se hace frente 
con entusiasmo, decisiôn y firmeza, en base a la confianza existante 
y a la ilusiôn por alcanzar los objetivos previstos.
62. Desarrollo del trabajo con el menor numéro de altercados, 
al existir un clima de coraprensiôn, compenetraciôn y ayuda mutua.
C) Requisites
Las exigencias que hay que satisfacer para poder alcanzar los
(21) Obra citada, pâg. 164.
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objetlvos enunolados, las podemos slstematlzar desde tree enfoques —  
dlstintos (22): el colectivo, el gnipal y el individual-social (23). 
Diversificaciôn que, si bien puede ser discutible, nos permite, no —  
obstante, agrupar los dlstintos factores y contemplar, al misroo ttem­
po, globalmente, la probleraâtica de las exigencias de la moral (24).- 
"Entre las condiciones y métodos con que cuenta la Direcciôn, que no 
utiliza completamente -destaca M.S. Viteles-, se encuentran: una su—  
pervisiôn eficaz, una direccion humanizada, o un "olima de liderazgo", 
reforzados por una estructura erapresarial adecuada, y un aumento en - 
las oportunidades para la participacidn de los trabajadores en la con 
tribucién a la resoluciôn de los problemas cotidianos de la empresa - 
industrial" (25).
a) Enfoque colectivo
En la perspectiva colectiva, comprendemos todos aquellos as—  
peotos que hacen referenda a la organizacion y a la direccidn en ge­
neral de la entidad respectiva (26). Taies aspectos los podemos anali 
zar partiendo de la concepcion de D.C. Lynch, segun el cual, la moral
(22) F. Ans6n Oliart sistematiza las exigencias en factores materiales,
técnicos y afectivos. (Vid: "La moral en el trabajo administrati­
ve", 'T).A." nS 62-63).
(23) 0. Tead analiza con gran amplitud las que él denomina "condicio­
nes necesarias para la cooperaciôn colectiva", que son, precisa- 
mente, las que nosotros llamamos "exigencias de la moral".(Vid:
"El Arte de la Administraciôn", Madrid, 1964, pég. 307-25).
(24) N. Pouderoux ofrece un anélisis interesante y realista de los —
factores que condicionan y determinan la moral (Vid: "PrActica - 
de la Direccion de Empresas", Barcelona, 1960, pAg. 166-78).
(25) Obra citada, pAg. 576.
(26) Interesantes son las aportaciones al respecte de Juan J. Linz y 
Amande de Miguel, en su estudio "El empresario ante los problemas 
laborales", en el que se recogen los resultados de diversas en—  
cuestas efectuadas, en los que destacan los problemas de rendi—  
miente, de organizaciôn y de conflicto. ("id^ S" n^ 60),
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elevada del grupo humano, exige (27):
Conflanza de los hombres. en sf misroos, entre si, en su - 
jefe y  en el grupo coitjo conjunto, lo que a su vez demanda: en primer 
lugar, adiestramiento y capacitacidn del personal para que sepa y pue 
da realizar bien sus tareas (28); y, en segundo término, facilitarles 
los medios précisés, de todo tipo, para que puedan ejecutar tales ta­
reas.
2^ . Excelente salud fisica y mental de los horobres/ lo que —
requiere, a su vez, per una parte, existencia de un buen ambiente--
humane, en el que se éliminé la posibilidad de pugnas entre el perso­
nal, fricciones y rivalidades entre sus componentes; y en el que, al 
mismo tieirpo, se fomente la cohesidn y coinpenetracidn entre dichos —  
coirponentes; y, por otra, contar con un correcto ambiente fisico, en 
el que se cuiden todos los factores déterminantes: espacio, ventila—  
ci6n, iluminacidn, etc, etc., por cuanto no se puede olvidad que unos 
locales inadecuados, un mobiliario insufrible y unas nAquinas y un —  
utillaje inûtiles, suponen una incitacidn constante al mal humor y al 
malestar (29).
3-. La identificacidn de los miembros con cl grupo y con la - 
entidad o Corporaciôn, lo que demanda (30):
(27) Vid: Obra citada, pâg. 85-86.
(28) G, Fischer destaca la importancia del adiestramiento para lograr 
una adecuada armonia interna. (Vid:''Tareas y objetivos de las re- 
laciones humanas en la empresa", "RPb" n- 48).
(29) M.Ducceschi incluye dentro de los factores condicionantes de la 
moral, a los ambientales, concebidos en termines sirailares a los 
expuestos (Vid:"Técnicas modernas de Direccidn de Personal", Ma­
drid, 1967, pâg. 284).
(30) En términos similares se expresa L.A.Allen, cuando proclama como
principles esenciales de la notivacidn:
- la participacidn en las decisiones, y
- el mantener a las personas al tante de cualquier asunto que in
fluya sobre los resultados que se pretenden (Vid:"La Funcion Di­
rective como profesion", Madrid, 1966, pAg. 256-57).
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- Partlclpaolén efectlva (31), tanto en la adopciôn de las 
decisiones principales (32), como en el ejercicio del mande, a través 
de la delegacidn de funciones (33). '^En el orden de los principios —  
-afirroa el Profesor Borrajo Dacruz-, parece que la participaciôn del 
personal en la gestidn de la empresa, en todos sus sectores y en to—  
dos sus grades, es una cuestidn resuelta afi rmativamente. Ahora bien, 
como recuerda con gran realismo la Pacem in terris, hay que anotar —  
aquf lo dificil que es entender adecuadamente la relaciôn entre las - 
situaciones concretas y las exigencias objetivas de la justicia, es - 
decir, la exact i tud de los grades y formas con que se han de aplicar 
los principios doctrinales a las realidades concretas de la conviven- 
cia humana" (34).
- Infoimacidn suficiente. no s61o referente a lo que la Dj^
recciôn desea que se sepa, sine también y sobre todo, a lo que desea 
conocer el personal. En este sentido merece recordarse la siguiente - 
afirmacion de R, Riccardi; "la alta direccién de la empresa deberia - 
reconocer la importancia de la comunicacién informativa empresarial - 
y su estrecha conexiôn con el tipo de di recciôn, en cuanto funciôn —  
esencial y directive" (35).
En definitive, podemos concluir el anàlisis de este principle
(31) H, A. Simon aporta ideas interesantes para configurer con sentido 
realista la participaciôn (Vid: "El comportamiento administrative", 
Madrid, 1966, pAg. 105 y ss.),
(32) A, Nüflez Samper destaca como "el problème del conflicto interne - 
de la empresa radica, segun la actual Sociologie Industrial, en - 
la soluciôn que se dé a los problemas de poder y de gestién" - - 
(Vid: "Aspectos de la reforma social de la empresa", "1^" n- 82),
(33) M. S. Viteles advierte que "es importante tener en cuenta la in- 
fluencia que tiene la participacién de los trabajadores en la to 
ma de decisiones, sobre la motivacién y la moral, y estudiar la 
mejor foima de ponder en prActica dicha participacién en las de­
cisiones" (Obra citada, pAg. 209).
(34) ''La. configuraciôn comunitaria de la enpresa" ("R.P.S" n- 81).
(35) "Las CoiDunicaciones en la empresa", Bilbao, 1966, pAg. 272.
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con la siguiente fonnulaciôn de P.P. Dracker, que lo sintetiza y com­
pendia: "las exigencias del trabajador trente a la empresa estdn mal 
definidas en la frase "una buena jomada por un buen jomal". Lo que 
plantea exigencias a la empresa es el hombre entero, no una subdivi—  
siôn econômica de él. El exige, por encima de la retribuciôn econômi- 
ca, una retribuciôn como individuo, persona y ciudadano. Exige el cum 
plimiento de su estado y de la funciôn en su tarea y roediante su tra­
bajo. Exige el cumplimiento de las promesas al individuo sobre las —  
cuales se basa nuestra sociedad, y entre ellas las de justicia por me 
dio de oportunidades iguales de progreso. Exige que su trabajo sea —  
significativo y serio. Entre las cosas mâs importantes que el trabaja 
dor exige de la empresa y de su gerencia figuran las elevadas normas 
de deseitqpeflo, el alto grado de competencia en la organizaciôn y la di 
recciôn del trabajo, y signos visibles de la preocupaciôn de la geren 
cia porque el trabajo se haga bien' (36).
4-. Manera justa y equilibrada de tratar con todos los hom--
bres. entre ellos y entre éstos y sus superiores. lo que a su vez im­
plies:
: - Respeto y consideraciôn a la dignidad humana del trabaj a- 
dor, empleado y funcionario, en primer lugar, por ser exigencia inexo 
rable el atender y satisfacer las necesidades y aspiraciones de los - 
hombres y raujeres que trabaj an (37); y en segundo término, por cuanto 
la desconsideraciôn con los mismos, la ignorancia de sus deseos y el 
desconocindento de sus problemas llevan fatalmente al disgusto y la - 
desmoralizaciôn.
- Direcciôn correcta del personal, como ùnica forma de con 
ducirlo adecuadamente a la consecuciôn de las metas propuestas. Con—  
trario a esta exigencia es, por ejemplo, la rigidez en las ôrdenes; - 
la dureza en las sanciones; el no escuchar y no estudiar las réclama^ 
clones; la inaplicaciôn de recompensas; el exigir cada vez mâs, corn—  
prendiendo cada dfa menos al personal; que provocan una situaciôn de 
tensiôn, que se manifiesta, mâs o menos ostensiblemente, segiin la - -
(36) "La Gerencia de Empresas", B. Aires, 1957, pâg. 354.
(37) 0. Gelinier expone sintéticamente las necesidades del trabajador 
(Vid: "Funciones y Tareas de Direcciôn General", î^ adrid, 1965, —  
pâg. 327.)
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fuerza que se tenga y, sobre todo, la debilldad que se plense tlene - 
el que usa el poder Inapropiadamente (38).
5-. Retribuciôn justa. que es, posiblemente, una de las exigen 
cias mâs dificiles de satisfacer; no tanto desde el punto de vista —  
objetivo, si no desde el subjetivo, por cuanto entran en juego, como - 
vimos al examiner este tema en el capitule anterior, factores muy - - 
heterogeneos. Por otra parte, la trascendencia y repercusiôn, en cada 
caso concrete, de este requisite, depends a su vez de multiples moti- 
vaciones y de muy diverses circunstancias (39).
62, Informaciôn exacta y periôdica sobre el progreso del indl 
viduo, del grupo y de la entidad, lo que demanda, con respecte al in­
dividuo: un sistema apropiado de valoraciôn y un régimen de estfmulos 
y recompensas; en cuanto al grupo: una informaciôn continuada y am- - 
plia sobre las metas alcanzadas, problemas resueltos y proyectos futu 
ros, y, por ultimo, en cuanto a la entidad: igualmente una informa- - 
ciôn veraz y compléta sobre la situaciôn actual y sobre los planes fu 
turos.
72. Esfuerzo continue por parte de los jefes para que el tra­
bajo resuite interesante a los empleados, trabajadores y funcionarios, 
lo que requiere una labor de adiestramiento, de informaciôn y de es—  
timulo, para lograr la compenetraciôn del hombre con su funciôn o ta­
rea (40). En este sentido, como pone de manifiesto Ch. I. Barnard, —
(38) B. B. Gardner y D.G. Moore, examinan los tipos de organizaciôn - 
conducentes a una moral elevada (Vid: "Relaciones Humanas en la 
empresa", Madrid, 1958, pâg. 370-95.
(39) Vid: M, Alonso Olea: "Economia y Sociologla Industrial" ("RPS" - 
n2 36).
(40) C.L. Littlefield y R.L. Peterson sugieren la aplicaciôn de diver 
sas técnicas para desarrollar la moral. Si bien los resultados - 
de algunas de ellas sean discutibles, hay que reconocer que inte 
gran un amplio prograraa (Vid: "Organizaciôn de Oficinas", México, 
1960, pâg. 422-31).
Por su parte, E.N. Rausch propone igualmente un esquema bastante 
ambicioso para fomentar la moral positiva. (Vid: Obra citada, —  
pâg. 183-96).
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"desde el punto de vista de la organizaciôn que requiera o pretenda - 
aportaciones de los individuos, la cuestiôn de los incentives efica—  
ces puede ser, o el hallar incentives positives, o el reducir o elind 
nar los incentives negatives o gravàmenes" (41).
b) Enfoque qrupal
En la perspectiva grupal, comprendemos las distintas facetas 
concemientes a la acciôn de cada jefe en relaciôn con los que de él 
dependen, y que integran y constituyen la unidad, dependencia o servi^  
cio a cuyo frente esté aquél (42). Los componentes de dicha unidad, - 
se ven condicionados, efectivamente, por el clima o ambiente general 
de la empresa o Administraciôn a la que pertenecen, y que hemos exami
nado en el epfgrafe anterior; pero se ven afectados e influidos igual
mente, y de ordinario, de forma mâs directe por el modo con que son -
tratados y dirigidos por su jefe inmediato (43), Aun cuando en térmi­
nos generates ya nos hemos referido a esta exigencia en la perspecti­
va colectiva, su gran trascendencia impone que sea analizada con mâs 
detalle, lo que vamos a efectuar tomando como base très tesis distin­
tas, todas sumamente sugestivas (44):
a*) Tesis de N.R.F. Maier
Su concepciôn, propi a de un hombre preocupado fundamentalmen-
te por los problemas humanos, la podemos concretar en los siguientes
(41) Vid:"Las Funciones de los Elementos Dirigeâtes", Madrid, 1959, - 
pâg. 164 y ss.
(42) N. Stewart sugiere diverses directrices para la actuaciôn de los 
dirigeâtes en orden a la soluciôn de los problemas que se plan—  
teen en el grupo (Vid: "Direcciôn de Enpresas", Madrid, 1968, —  
pâg. 205-7).
(43) Interesantes al respecte, son las conclusiones de una encuesta - 
efectuada por el Profesor Siguân Soler entre el personal de una 
entidad bancaria (Vid: "El Jefe visto por el s\ibordinado","D.A." 
n2 42).
(44) Posiciôn similar a la de estes autores, es la sustentada por - - 
R. Likert, si bien contiene algunas raatizaciones distintas (Vid: 
Obra citada, pâg. 255-57).
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pantos, que constituyen cinco directrices de conducts a tener en cuen 
ta por el jefe, si pretends influir en forma positiva, en sus oolabo- 
radores:
- Si es justo e imparcial. puede inculcarles valores y siste- 
mas que serén respetados.
- Si admits iniciativas y les distingue por sus esfuerzos. —  
siempre que sea posible, puede lograr que consideren que fozman parte 
activa de la organizaciôn.
- Si es paciente y tolérants, servirâ de ejemplo y crearé un 
clima que aliente el respeto mutuo por los derechos de los demés.
- Si deleqa funciones. harâ posible una mayor participaciôn,- 
que a su vez dard lugar al desarrollo de un mayor sentido de response 
bilidad en el personal.
- Si domina bien el trabajo respectivo. lograré el respeto de 
sus colaboradores; tendra confianza en si mismo, y no serd preciso —  
que adopte una postura defensive (45).
En definitive, en su posiciôn, priva el enfoque humanista so­
bre el puramente técnico, y asf tienen este cardcter las très prime—  
ras directrices; asignando, ademas, el ùltimo lugar a la que de ordi­
nario, es la preferente: el dominer el trabajo respectivo, es decir,- 
el ser compétente.
b' ) Tesis de F. Nigro
En contraste con la anterior posiciôn, la de F. Nigro préten­
de centrer la atenciôn en el aspecto técnico: eficacia; si bien hay - 
que reconocer que las directrices que formula son también fundamental 
mente humanlsticas y encajan, por tanto, en la perspectiva que esta—  
mos considerando. Asl, afirma, que el jefe eficaz es el que:
- Satisface el deseo del personal: de ver reconocidas sus - -
(45) Obra citada, pdg. 137.
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aptitudes y cualidades; de estar debidamente informado; de ejercitar 
su criterio y de tomar por si mismo todas las decisiones que pueda.
- No cierra la puerta a las reuniones y consultas con sus co­
laboradores, y acepta la posibilidad, tanto de ser inpopular, cuando 
menos con algunos de sus colaboradores; cuanto de que algunos de és—  
tos sean mâs inteligentes que él o tengan mâs talento,
- No se muestra indebi dament e optimista sobre el estado de la 
moral del personal y sobre otras condiciones existentes dentro de la 
organizaciôn de la cual es responsable; asl como tanpoco hace prome—  
sas, salvo cuando estâ seguro de poder cumplirlas.
- Procura que sus adjuntos interpreten y ejecuten adecuadamen 
te sus ôrdenes y consigne que se modifiquen las noimas internas cuan­
do éstas no logran en la préctica los resultados a que tienden.
- No sôlo espera que sus colaboradores le sean leales, sino - 
que, ademâs, es leal a ellos; y si bien no favorece a sus amigos, pe­
ro tarapoco hace discriminaciôn alguna en contra de los mismos.
- No cede ante el personal sôlo porque se de je vencer por la
presiôn que sobre él ejerzan, pero lucha por los intereses de sus co­
laboradores con toda la energia que su conciencia le permita (46).
Podemos concluir afirmando que, evidentemente, qui en siga y - 
cumpla estas directrices sera un jefe eficaz, pero no tanto por lo —  
que él haga personalmente, sino por cuanto lograrâ que los que con él 
trabajen, se entreguen de lleno a su tarea, con interés, entusiasmo y 
confianza; es decir, con una moral satisfactoria (47).
c') Tesis de A.N. Turner
Finalmente, esta âltima concepciôn brinda una sfntesis ele 
mental, del ideario del jefe, desde la perspectiva del colaborador. -
(46) Vid; Obra citada, pâg. 472-93,
(47) Interesante al respecte es igualmente la concepciôn que de la no 
ral de trabajo nos brinda E. Korff en "El Directive en la empre­
sa", Barcelona, 1969, pâg. 43.
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Enfoque que sieirpre es interesante tenerlo présente, por cuanto no se 
puede ignorar que al hombre que ejerce el mando, se le enjuicia tam—  
bién a través del prisma del que tiene que obedecerle. Precisamente, 
A. N, Turner nos ofrece esta vertiente, y si bien la refiere al capa- 
taz, pensâmes no obstante, que es de aplicaciôn a todos los mandes in 
termedios. Asf, afirma que "aunque tengan actitudes distintas hacia - 
un determinado capataz, la mayorfa de los obreros parecen estar de —  
acuerdo en su concepto de lo que debe ser un capataz". En consecuen—  
cia, afirma que un buen capataz debe:
_ Qonooer su trabajo y no estar molestando constantemente a - 
sus hombres, ni ejercer presiôn innecesariamente sobre ellos;
- colaborar con su gente y cuidar sus intereses, asf como mes 
trar consideraciôn hacia ellos;
- ser justo, amable y comprensivo, y reconocer los sentimien- 
tos de los demés;
- escuchar y pedir consejo a sus hombres y evitar que la auto 
ridad se "le suba a la cabeza" (48).
d') Conclusiôn
Con las tesis reseftadas, hemos pretendido poner de relieve e 
insistir en ideas reiteradamente expuestas y que considérâmes esencia 
les:
12, Que en la actuaciôn del directive, cualquiera que sea el 
nivel jerârquico en el que esté situado, y mâs aôn, cuanto mâs bajo - 
sea éste, es primordial el cuidar los aspectos psico-sociolôgicos en
sus relaciones con el personal, si pretende que éste convierta en --
acciôn sus decisiones:
(48) Vid: "Los capataces, clave para la moj^ al de los trabaj adores", pu 
blicado en el volumen colectivo de E.C, Bursk: "El Factor Humano 
en la Direcciôn de Empresas", B. Aires, 1958, pâg.231-48.
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- el tratarle siempre como ser humane;
- el conducirle teniendo en cuenta, tanto el sentimiento, 
como la raz6n, y
- el procurer persuadirle, mâs que el ordenarle,
22. Que para poder actuar el directive en esta forma, que es 
la correcta, es fundamental que a su vez se cuiden por la Direcciôn - 
de Personal:
- el adiestramiento y capacitaciôn de los hombres que han 
de desempeftar cornetides directives;
- la promociôn a puestos de mando de hombres compétentes,- 
humanos y entuoiastas, y
- el sistema retributive impiantado, que permita atraer —  
a taies puestos y conserver a los empleados o funcionarios de mayor - 
valla.
c) Enfoque individual-social
Por ûltiroo, en la perspectiva individual-social, conprendemos 
todos aquellos otros factores que condicionan, igualmente, la moral,- 
tanto la individual como la colectiva. En efecto, la realidad nos - - 
muestra que el hombre aporta al trabajo, no sôlo su propia personali- 
dad, sino también sus problemas, sus preocupaciones, sus inquietudes, 
etc. Aspectos todos interesantes y todos sugestivos, que se estudian- 
bajo la denominaciôn de "Relaciones Humanas" o de "Psicosociologia —  
del Trabajo". Anâlisis global, que excede de nuestro présente propôsi^  
to; de aquf el que tengamos que limitâmes a esbozar los diverses pro 
bleraas que entrafla, para completar la panoramica integral de las exi­
gencias de la moral de trabajo. Por tanto, sôlo vamos a referirnos a 
la vertiente individual, en sentido estricto, y a la vertiente social; 
entendidas cada una de éstas, en los términos concretes en que van a 
quedar delimitadas, "Con la diferenciaciôn estricta de los factores - 
materiales y espirituales del trabajo -advierte Wadim Strucldiof- apa- 
recen amplias perspectivas para un estudio mas a fonde de las activi- 
dades laborales del hombre, discriminando, fundamentalmente, sus - -
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llmitadas operaciones ejeoutivas, en cumplimiento obligado de las--
exigencias que le imponen las condiciones materiales del trabajo, --
frente a su actuaciôn reflexiva y espiritual, participando con inicia 
tivas espontâneas para contribuir al mejor desenvolvimiento del proce 
so laboral" (49).
a') Vertiente individual
En primer lugar, en la vertiente individual, incluimos los —  
problemas y cuestiones que se suscitan como consecuencia de las dife- 
rencias existantes en la personalidad de cada uno de los trabajadores, 
empleados o funcionarios. Personalidad di stint a que da lugar a dife—  
rentes reacciones ante los mismos estimulos; con lo cual, los compor- 
tamientos son muy heterogéneos. De aquf, el que sea esencial el reco- 
nocimiento de la propia individualidad de cada trabajador; distinta,- 
varia, coupleja y cambiante, que se motiva y frustra, merced y a con­
secuencia de estfmulos diferentes y de decisiones distintas (50), Po- 
drfamos, por tanto, afirrnar, de acuerdo con la doctrina, que una at en 
ciôn adecuada a la moral, desde esta vertiente, demanda por parte de 
la Direcciôn y de los raandos:
12, Reconocimiento de la distinta personalidad de los inte- - 
grant es del grupo de trabajo. "La tarea del management -afirmô O.Shel 
don- no consiste siirpleraente en la coordinaciôn de hombres y su traba 
jo, como si ambos se encontraran en el mismo piano. El hombre es infi 
nitamente mâs complejo que su mâquina. Donde el disefio del trabajo re 
quiere técnica e inteligencia, el liderazgo sobre hombres requiere —  
paciencia, coraje y, sobre todo, siirpatfa. En la fébrica el element o 
humano no estâ sujeto ni al câlculo ni a la mediciôn. Es un reraolino
de colores chocantes, una confusiôn de luces y sombras siempre cam--
biantes" (51).
22, Investigaciôn para descubrir cuâles son, en cada caso, —  
los incentives mâs adecuados para motivar al grupo y, cuâles, igual—
(49) "Hacia una mayor productividad del trabajo",B. Aires, 1957, pâg. 
19.
(50) Vid: W.H. Newman: "Programaciôn, Organizaciôn y Control ', Bilbao, 
1962, pâg. 518-34.
(51) "La Filosoffa del Management",Barcelona, 1970, pâg. 102.
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mente, son los factores que provocan una reacciôn negative; para apli 
car los primeros y eliminar los segundos.
32. Observaciôn concrete de las caracterfsticas personales —  
mâs acusadas de cada uno de los hombres-clave del grupo. para tratar 
de influir a través de ellos, a todos los componentes del grupo.
42, Aplicaciôn de las medidas mâs confoimes con las peculiari 
dades personales de los afectados (52).
b') Vertiente social
En segundo lugar, el hombre, como queda dicho, aporta al tra­
bajo su personalidad; pero, como también se ha anticipado, lleva - -
igualmente a aquél sus problemas, sus inquietudes, sus temores, sus - 
disgustos, etc. Y no todos ellos, ni siquiera la mayor parte, tienen 
origen laboral; su raiz estâ en la fand lia, en las amistades y, en de 
finitiva, en el mundo extralaboral en el que se desenvuelve. Taies —  
problemas, es cierto que nacen fuera del trabajo, pero van a éste, le 
influyen y le condicionan. Ahora bien, la dificultad de su tratamien­
to radica, precisamente, en su origen. No obstante, sus incidencias - 
no pueden ser ignoradas desde el punto de vista de la moral, pues re- 
percuten en ésta: de forma directa: al gravitar sobre el estado de —  
ânimo del afectado, y de modo indirecto, al suscitar un comportamien­
to insatisfactorio en el trabajo, que puede generar medidas discipli- 
narias, que, a su vez, provoquen un malestar mâs o menos extendi do.
En consecuencia, se considéra que una atenciôn conveniente de
la moral, demanda una preocupaciôn adecuada por estas facetas tan --
trascendentes, consistante en:
12. Partir del reconocimiento, como fenômeno natural, de la - 
existencia de taies problemas.
(52) Ch, Argyris analiza los conflictos entre el individuo y la organi^  
zaciôn formai y sus ideas presentan un indudable interés en el - 
aspecto.que estâmes ahora considerando. (Vid: "Personalidad y Or 
ganizaciôn", Madrid, 1964, pâg. 241-45).
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22, Tratar de detectarlos y de tenerlos en cuenta cuando se - 
presentan, para enjuiciar con flexlbllidad, el conportamie nto "anor—  
mal" del afectado.
32. Procurer ayudar a su soluciôn, sin menoscabo de la digni­
dad y libertad del que los padece.
Independientemente de esta postura de comprensiôn y de flexi- 
bilidad en la interpretaciôn de la conducta del sujeto sometido a la 
presiôn de dichos problemas, se suelen utilizer primo rdi aiment e dos - 
procedimientos para atender las necesidades de este tipo: unas, de ca 
râcter concrete ante tel necesidad y otras, de carâcter general para 
preverlas y darles soluciôn, incluse, antes de que se presenten. Las 
medidas del primer tipo, que podrfamos denominar terapêuticas. com- - 
prenden todas las prâcticas que se conocen con el nombre de "Orienta- 
ciôn y Consejo", y que tienden a prestar asistencia en la busqueda de 
soluciones a los referidos problemas. Por ejemplo, la acciôn en este 
campe de las Asistentes Sociales,es una de las manifestaciones de es­
ta preocupaciôn (53).
Las medidas del segundo tipo, que podrfamos denominar profi—  
lâcticas. incluyen todas las prâcticas que se conocen con el nombre - 
de "Gbras y Servicios Sociales", "Servicios a los Empleados", etc., - 
que al pretender reraediar necesidades de esta naturaleza, persiguen - 
al mismo tiempo fomentar la vinculaciôn y compenetraciôn con la empre 
sa. Hay que destacar que taies "Gbras y Servicios Sociales", en oca—  
siones no logran la aceptaciôn de los interesados, por entender éstos 
que se pretende someterlos a una dominaciôn que excede del estricto - 
campo laboral. De aqui, el que durante bastante tieiipo fueron recusa- 
das por las Grganizaciones Sindicales, por tener que taies prâcticas 
apaciguarian el ardor reivindicativo de los trabajadores. Hoy, cuando 
se va pasando de los Sindicatos de lucha a los Sindicatos de coopera- 
ciôn, es frecuente que éstos traten de conseguir bénéficiés de este -
tipo lo mayor posible para sus afiliados, si bien sometiéndoles a --
unas determinadas exigencias. Respecte a su contenido, R. Gwens nos - 
dice que "incluyen todas aquellas actividades de una empresa que se -
(53) Vid, en este sentido: N.R.F. Maier: Gbra citada, pâg. 566 y ss.y 
"Principios de Relaciones Humanas",Barcelona,1963,pâg.489 y ss.
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destinan a proporclonar facilidades a los enç>leados y que no se rela- 
clonan directamente con la producciôn. Su objeto es atender a las ne­
cesidades sociales, asl como a otras necesidades de los en^ Dleados, —  
haciéndolo de forma conjunta y no conforme a una acciôn individual, - 
Estos servicios a enpleados se implantan con el propôsito de dar ma—  
yor eficiencia a la fuerza de trabajo, creando en ella un sentimiento 
de solidaridad de grupo y désarroilando en su seno la sensaciôn de —
una mayor seguridad financiera o personal, o satisfaciendo alguna --
otra necesidad" (54).
En défi ni ti va, bajo la rtSbrica de "Obras y Servicios Sociales", 
se comprenden, pues, un conjunto heterogéneo de actividades que reali- 
zan las empresas en bénéficie de su personal; servicios médicos, vi—  
viendas, economatos, actividades recreativas, deportivas y culturales; 
cuya adaptaciôn por los interesados depende, fundamentalmente, de una 
serie de exigencias, que podemos concretar en las siguientes, como ml 
nimo:
1^ . Han de establecerse, no como sustitutivos del insuficien­
te salarie, sino complementando la retribuciôn justa.
2&. Han de intervenir en su creaciôn, organizaciôn y direcciôn 
los propios interesados,
3-. Han de tener cardcter absolutamente voluntario.
4-. Han de referirse a aspectos en los que los trabajadores - 
estén verdaderamente interesados (55).
(54) "Empresas Industriales", B. Aires, 1959, pdg. 577.
(55) Vid: E. y E. Hijmans: "Préctica de la Organizaciôn Industrial", 
Barcelona, 1961, pâg. 252-54; P. Pigors y Ch. A. Myers: "La Adird 
nistraciôn de Personal", México, 1960, pâg. 445-68; G. Strauss y 
L.R. Sayles: Obra citada, pâg. 796-81, y G.R. Terry: "Principios 
de Administraciôn", México, 1961, pâg. 801-3.
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4. Disciplina y Moral en laAdministraciôn Pdblica
A) Planteamiento
Al iniciar el presents capitule, afirniébamos que mientras la 
disciplina habia sido objeto tradicionalmente de especial atenciôn; - 
un acusado olvido habia sido la caracteristica con respecte a la mo—  
ral hasta fecha reciente. Pues bien, este aserto se puede sostener, - 
sobre todo, si nos referirnos a la Administraciôn Pdblica, y elle, como 
anticipamos en el Capitule II, debido a la confluencia de dos causas 
distintas y condicionantes: la preocupaciôn por la responsabilidad y 
la desconfianza hacia el funcionario, como obsesiôn, condujeron a la 
implantaciôn de un sistema pormenorizado de disciplina; y, por otro - 
lado, un cierto desdén hacia la persona del funcionario, llevô al ses 
layo de los problemas humanos de éste, y como consecuencia, a la igno 
rancia de la problemâtica de la moral. Estas causas han determinado - 
que, incluse hoy en dia, y desde el punto de vista formai, la atenciôn 
se siga centrando en la disciplina, y el olvido hacia la moral persis 
ta en la mayor parte de los ordenamientes jurldicos; si bien se pue—  
den observer atisbos de una nueva tendencia, la que, por otra parte, - 
se va manifestando con medidas singulares, mâs o menos eficaces, sin 
responder a un cuerpo unitario ni a una concepciôn integral, como es 
lo correcto y deseable.
B) Disciplina
a) Naturaleza juridica de la potestad disciplinaria
Como advierte el Profesor Garcla-Trevijano "varias han sido - 
las teorfas que se han propuesto para seflalar el ordenami ento jurfdi- 
co de la responsabi lidad disciplinaria, y por tanto, de la potestad,- 
infracciôn y sanciones de esta indole: el derecho disciplinario como 
derecho penal (Seydel, Meyer, etc.), como derecho civil (Pfeiffer, —  
Laband, etc.), como derecho admi ni st rat i vo (Mayer, Jellinek, etc.) y 
la teorfa de Vitta, como variante cualificada de esta ultima" (55).
(56) Vid: "Tratado de Derecho Administrativo, III", Madrid, 1970, - 
pâg. 965-69.
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Por otra parte, para el cltado Profesor, "la naturaleza de la 
potestad disciplinaria y, por ende, de la responsabi lidad y sanciôn - 
correspondiente, es la ndsma que la de la potestad punitiva general y 
de la pena; la sanciôn disciplinaria es una pena administrative (acto 
administrative) que puede tener fin retributive o médicinal, pero que 
participa en su esencia". "El fundamento de la potestad disciplinaria 
-aflade- en caznbio, nos expli ca el porqué de su existencia, y aqui si 
que se produce diferencia con la potestad punitiva general, porque el 
fundamento de aquélla estâ en la supremacia especial que hace nacer - 
relaciones de sujeciôn concrete y respecte de las cuales el poder de 
policia general tiene poco que decir. Son dicha supremacia y las rela 
ciones de jerarquia las que fundamentan tal potestad" (57).
Si aceptamos tal posiciôn, que la compartimos, la cuestiôn—  
que se suscita, desde nuestra perspectiva, es la de ?es susceptible - 
de aplicaciôn a la Funciôn Publica la concepciôn que con carâcter ge­
neral hemos expuesto? En principio, parece que no es viable, por cuan 
to, si como se acaba de afirrnar, su fundamento estâ en la supremacia 
que otorga la relaciôn jerârquica, résulta entonces que es manifesta- 
ciôn unilateral del poder de decisiôn de los Organos de Gobierno, y,- 
que no existe, por tanto, base bilateral. Ahora bien, estimaroos que - 
se pueden conciliar ambas posiciones, por cuanto la bilateralidad no 
es preciso que sea en la decisiôn; es suficiente con que lo sea en la 
preparaciôn de la misma, y en tal caso, y sin merma del poder jerârqui 
co, puede existir la participaciôn de los représentantes de los fun—  
cionarios en la elaboraciôn del côdigo disciplinario.
A este respecte, merece destacarse que, si desde un punto de 
vista estrictamente juridico formai, dicha participaciôn no estâ pre- 
vista, ni siquiera autoriaada; sin embargo, de hecho, tiene lugar, y 
cada vez mâs, pese, insistimos, a que no tenga reconocimiento expreso 
y, sobre todo, no esté establecido el cauce de participaciôn ni de re 
presentaciôn. Representaciôn que la asumen los funcionarios situados 
en los puestos-clave; los que, de ordinario, tienen también interven- 
ciôn decisiva en su aplicaciôn; bien porque de acuerdo con el procecü
miento establecido les corresponda, bien por su posiciôn prôxima y —
(57) Obra citada, pâg. 969-70.
654.
aux!liar de los politicos, a los que compete en otros casos.
Finalmente, hay que reiterar que persiste como caracteristica, 
la preocupaciôn formai por la responsabilidad, sin tener en cuenta que, 
como magistraimente afirma G. Ardant, "la investigaciôn de las respon­
sabi li dades no consiste ünicamente, y esto debe quedar bien claro, en 
aislar la falta o el error de un hombre y en proponer una sanciôn. De 
be llevar también a reconocer toda la cadena de las causas que contri 
buyeron a tomar una decisiôn perjudicial a la colectividad. ?Cômo fue 
elevado al puesto que ocupa el funcionario incapaz? ?Apreciaron sus - 
anteriores jefes sus cualidades y sus defectos? ?No encubrieron éstos 
sus errores, sus negligencias en una palabra, sus faltas, permitiendo 
asi que volviera a caer en ellas?" (58), Creemos, de acuerdo con esta 
tesis, que la busqueda de la responsabilidad no deberia paralizarse - 
al hallar un culpable, sino que tendria que continuar hasta encontrar 
al verdadero responsable, que no siempre se halla en los pianos infe- 
riores, como a menudo sucede. De otra forma ocurre que si con el pro- 
cedimiento sancionador se pretende conjuntamente castigar y corregir, 
sôlo lo primero se logra, pero no lo segundo. Por cuanto , hay que re 
conocer con Harvey Sherman, que "un sistema disciplinario justo es —  
esencial para mantener la disciplina de una organizaciôn. Los eitpleados 
no reaccionan negativamente ante una disciplina severa en si misma, - 
sino ante la aplicaciôn ilôgica e injusta de la misma, prescindiendo 
de la severidad de las sanciones" (59).
b) Directrices de las Naciones Unidas
Las Naciones Unidas nos brindan un esquema complete para la - 
ordenaciôn racional del sistema disciplinario, que sintéticamente po­
demos concretar en los siguientes principles:
12, Es conveniente que e:d.sta, para conocimiento de cada uno 
de los miembros del servicio un côdigo relative a:
- Las condiciones de servicio, sus derechos y obligaciones.
(58) "Técnica del Estado", Madrid, 1962, pâg. 183-84.
(59) Vid: "El estlmulo del personal como instrumente de eficiencia en 
la Administraciôn Pdblica" ("Produttivita", n2 11, de 1959),
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- Las normas de probidad, laboriosidad y cortesfa que se - 
esperan de él, espeoiaimente en sus tratos con el pdblico y con sus - 
colegas en el servicio.
- La neutralidad polftica del funcionario de carrera y en 
qué medida tiene libertad para dedicarse a actividades politicas.
22, La preparaciôn del personal y una cuidadosa y constante - 
supervisiôn son los medios indicados para lograr que tal côdigo sea - 
aceptado y observado, pero para secundar estos medios debe recurrirse, 
en los casos en que sea necesario, a un procedindento disciplinario - 
establecido en debida forma, cuyo objetivo es lograr que la consecuen 
cia de la negligencia grave en el cumplimiento del deber o de la fal­
ta grave de conducta sea inevitablemente la postergaciôn o la pérdida 
de puestos en el escalafôn o la destituciôn, y el personal debe estar 
enterado, desde luego, de esas consecuencias. Las infracciones de me­
ner inportancia pueden ser corregidas mediante entrevistas personales, 
advertencies, réprimandas y otras sanciones menores. Las infracciones 
graves de la ley o de las normas de conducta pueden requérir el des—  
censo, la suspension o la destituciôn.
32, Es indispensable que este procedlmiento esté exento de to­
da influencia privada o polftica, o de todo sentimiento de cardcter - 
personal.
42, Corresponde a todos los funcionarios de catégorie supe- - 
rior, en su gestion cotidiana, orienter y estimular al personal que - 
tengan a sus ôrdenes, encomiando lo que deba serlo y poniendo igual—  
mente en conocimiento del funcionario interesado cualquier deficien—  
cia o falta de celo tan pronto como se advierte, de suerte que pueda 
tener la debida oportunidad para mejorar. Una buena régla de carâcter 
general para el superior es limitarse a expresar su alabanza o censu­
ra sobre el trabajo de otro funcionario en entrevistas privadas, y no 
expresarlas en reuniones de grupo.
52. Para que la gestiôn del personal transcurra sin dificulta 
des es indispensable que los funcionarios de carrera dispongan de un 
conducto apropiado para presentar sus quejas. Cualquiera que sea el - 
sistema que se adopte en una situaciôn particular, debe garantizar —
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que:
- El funcionario interesado tenga la oportunidad de expo—  
ner sus razones.
- Se pueda apelar ante autoridades superiores de categorla
mâs elevada que la del funcionario que haya impuesto la sanciôn o --
adoptado otra decisiôn.
- Sean objeto de toda consideraciôn las peticiones razona- 
das presentadas por los funcionarios, a réserva de que la decisiôn de 
finitiva corresponda a las autoridades debidamente constituidas (60).
En conclusiôn, el sistema que se sugiere por la Organizaciôn 
Internacional para su aplicaciôn a la Funciôn Pdblica es, en sfntesis, 
el mismo que en el epfgrafe anterior hemos propuesto con carâcter ge­
neral. En efecto, comprende: existencia de un côdigo o conjunto de —  
normas reguladoras de las obligaciones y re sponsabili dades de los fun 
cionarios, que debe ser conocido por todos éstos, y que se ha de pro- 
curar sea aceptado por ellos; comprensivo, tanto de los aspectos posi 
tivos, como de los negativos: recompensas (61); atenciôn a las quejas 
y sanciones, y todas aplicadas con objetividad absoluta.
C) Mbral
a) Planteamiento
Examinada con suficiente amplitud la problemâtica general de
(60) Vid: "Manual de Administraciôn Pdblica", N. York, 1962, pâg.61-62.
(61) Nuestra experiencia muestra -afirma J.W. Macy- que el reconocimien 
to pûblico al funcionario por servicios sobresalientes tiene mul­
tiples efectos. Sirve como recompensa adicional al funcionario - 
mismo, acrecenta el orgullo profesional de los empleados que tra 
bajan en una organizaciôn donde se estân obteniendo excelentes - 
resultados y hace saber al pdblico que la Administraciôn estâ —  
realizando un trabajo digno de elogio ("Problemas actuales de la 
Administraciôn Pdblica en Estados Unidos. Hay limites para todo", 
"D.A." n2 100).
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la moral, estimâmes que ahora es suficiente con hacer determinadas —  
puntualizaciones con respecto a las peculiaridades que présenta en el 
canpo pdblico, precedidas por la exposiciôn de las directivas formula 
das por las Naciones Unidas relativas a la misma; que al igual que —  
las concernientes al sistema disciplinario, constituyen un ideario su 
marnent e sugestivo y de una manifiesta uti lidad, si se apli can debida­
mente.
b) Directrices de las Naciones Unidas
Las podemos sintetizar en los siguientes principios:
12, Una buena Administraciôn de Personal consiste en algo mâs 
que en una serie de reglamentaciones y procedimientos que, por muy —  
perfectos que sean, no pueden ser administrados automâticamente. Se - 
requiere gran prudencia y tolerancia para aplicar los reglanentos en 
cualquier sistema que concierne principalmente a seres humanos. Pues 
las personas no pueden ser tratadas como las tarjetas de un fichero.
22. Hay ciertas cosas, como el "esprit de corps" y el trabajo 
de equipo. que pueden ser alentadas y fomentadas de1iberadamente. Pue 
de ocurrir que un departamento descienda a ése respecto a un nivel in 
ferior al de las normas générales del servicio; eso révéla por lo re­
gular la necesidad de prestar al caso especial atenciôn procediendo - 
a realizar programas de capacitaciôn o bien a un cambio de métodos o
a la sustituciôn del jefe encargado de la supervision.
32, Tan importante como proyectar las reformas es obtener la 
colaboraciôn del personal para implantarlas y para lograrla,lo mej or 
es convencer al personal de la imparcialidad y eficacia de la Adminis 
traciôn. Funciôn de los jefes es informar al personal encargado de la 
supervision de las razones que justifican los nuevos métodos y obtener 
la cooperaciôn.
42, Una buena supervisiôn requiere una constante orientaciôn 
y capacitaciôn en el empleo. lo cual es diferente de la capacitaciôn 
formai e institucional. Se trata de estimular a un funcionario que —  
tiene capacidad para ello a dominer un trabajo y a dar en él el mejor
rendimiento posible. No es cuestiôn de autoridad ni de disciplina ri­
gide, que pueden ser necesarias, por cierto, en situaciones excepcio-
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nalmente dificiles, pero que por si raismas no peimiten lograr un buen 
trabajo en la labor cotidiana de una oficina. Mejor puede lograrse —  
cuando los empleados poseen:
- Una clara comprensiôn de los objetivos y de la politica 
general para los cuales estân trabajando y de su propia contribuciôn 
a eaa labor.
- Un sentido de participaciôn en las decisiones en cuanto 
al modo de efectuar el trabajo.
- El convencimiento de que se reconocen sus aptitudes y es
fuerzos, y
- El convencimiento de que hay un funcionario de categoria 
superior interesado en su bienestar, sus problemas y sus dificultades.
52. Como medidas para conseguir una moral satisfactoria. se - 
reconocen, entre otras:
- Retribuciôn adecuada.
- Otros incentives para obtener un trabajo asiduo y un ser
vicio leal.
- Ascenso por mérite.
- Sistemas adecuados para evitar los motives de queja.
- Sistemas de sugerencias.
- Periôdicos internos.
- Reuniones y debates de personal.
- Servicios Consultivos.
62, El éxito o fracaso en la gestiôn cotidiana depende, en de 
finitiva, de la buena voluntad de cada uno de los funcionarios que —
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ocupan cargos de autoridad para demostrar su sentido de devociôn al - 
servicio pûblico en la actitud que adopten con respecto a su trabajo 
y a sus subordinados.
7-, El superior ha de fomentar el sentido de trabajo de equi­
po entre el personal a sus ôrdenes y permitir a éste que participe en 
las decisiones dentro de la esfera de su pfopia competencia. Debe es­
tar dispuesto a mostrar interés por sus problemas y sus trabajos y —  
preocupaciones y estar en comunicacién con ellos para informarles de 
los cambio8 en la politica general y en los procedimientos del Dépar­
tement o.
82. Un buen supervisor necesita poseer algunas de las cualida­
des que caracterizan a un buen maestro:
- Necesita no sôlo ser apto para su propio trabajo, sino - 
también capaz de trabajar con otras personas e impartiries informa- - 
ciôn y pericia.
- Debe asimisrao saber escuchar y ofrecer al personal la —  
oportunidad de hablar sobre el trabajo y de sus problemas, aun cuando 
todo ello pueda parecerle a veces de muy escasa importancia.
- No debe ser ni autocrâtico ni demasiado paternalista.
- Debe.aprender a unir la comprensiôn a la firmeza y a mos 
trar interés personal por los funcionarios que estân a sus ôrdenes —  
sin detrimento de la imparcialidad ni de la disciplina.
92. Un sistema eficaz para prévenir, considerar y resdhrer que- 
jas, reales o imaginarias, puede contribuir en gran manera a eliminar 
las posibilidades de una huelga o a atenuar el sentido de frustraciôn 
que puedan experimenter los funcionarios a quienes se les prohiba que 
se declaren en huelga. El establecimiento de sistemas de consultas y 
apelaciones, debe garantizar que los empleados pôblicos reciban un —  
trato justo, sin que pueda llegarse al mismo tiempo a una situaciôn - 
en que los funcionarios incompétentes o culpables disfruten de una in 
justificada protecciôn contra merecidas medidas disciplinarias. Un —  
buen servicio civil de carrera no debe llevar la doctrina de la - - -
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continuldad en el empleo al extremo de mantener en el servicio a los 
ineptos, haraganes e inmorales (62).
D) Conclusiôn
Frente a este sugestivo programa ?cual es la situaciôn mâs —  
frecuente en la Funciôn Pdblica? Si examinâmes los Reglamentos y Esta 
tutos de personal de la Administraciôn Pdblica, desde la perspectiva 
de los requerimientos de la moral, podemos llegar a las siguientes —  
afirmaciones:
1&. No suele existir en su texto: ni en sus preceptos ni en - 
su espiritu, una auténtica preocupaciôn ppr este aspecto tan trascen- 
dente, A lo sumo, se prevén unos beneficios para los funcionarios, —  
que al someterse a tanto s condicionamientos formales, provocan, en nni 
chos casos, ya de entrada, una reacciôn negativa, independiantemente 
de la cantidad y calidad de taies beneficios, que paradôjicamente, en 
ocasiones son sustanciosos.
2-» Cuando existen atisbos de preocupaciôn por la moral, la - 
redacciôn de dichos textos es bastante desafortunada. pues los concep 
tos iraperativos que se contienen, aparté de ser ineficaces, suscitan 
también reacciôn negativa. En efecto, pretender inponer "a golpe de - 
norma" el entusiasmo, el celo, etc., pueden ser utiles cara a enume—  
rar obligaciones y deberes del funcionario, que luego se le exigirén; 
pero son totalmente ineficaces si aspiran a influir en los sentimien- 
tos, por cuanto, es obvio que el entusiasmo no se impone; el entusias 
mo se provoca mediante apropiados estimulos.
3â. La normativa formalists tampoco favorece la actuaciôn de 
los funcionarios directives y de los que ocupan puestos de mando in—  
termedios, de acuerdo cùn las directrices expuestas; por cuanto a me­
nudo, preocupa mâs el ejercer el mando y lograr la obediencia, que el 
guiar a los hombres y conseguir su colaboraciôn. En efecto, el status 
del funcionario directivo, al menos en su versiôn tradicional, se ha 
querido revestir de una serie de atributos o signos extemos, que son
(62) Vid: Obra citada, pâg. 66-68 y 62.
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lo mâs contrario para alcanzar una moral satisfactoria y, en consecuen 
cia, en taies casos, el funcionario obedece, pero no respeta y menos 
sigue, al que piensa y cree que tiene con respecto a los que de él de 
penden, la superioridad que le otorga "ser el jefe".
4â, Finalmente, si comparamos el esquema expuesto de exigen—  
cias colectivas, grupales e individuales de la moral, con las circuns 
tancias en que se desenvuelve la Funciôn Pdblica; tenemos que llegar 
a la conclusiôn de que, en tanto dichas circunstancias no se transfer- 
men, el lograr una moral satisfactoria en la Administraciôn Pdblica - 
es cosa harto dificil; pues, no basta, por ejemplo, con un reajuste - 
retributive. Hace falta, en primer lugar, ejercer debidamente todas - 
las funciones que hemos examinado y que corresponden a la Direcciôn - 
de Personal; y, en segundo término, desempeftar correcta y eficazmente 
los puestos de mando en toda la escala jerârquica: desde el mâs alto, 
al mâs bajo, Creer que con concesiôn de viviendas o de crédites, o —  
con el establecimiento de economatos o de residencies de verano, se - 
puede lograr una moral satisfactoria, es, por lo menos, una ingenui—  
dad (63).
5. Disciplina y moral en la Administraciôn Civil del Estado
A) Planteamiento
En el Capitule III anticipamos las ideas-clave del sistema, - 
por lo que ahora sôlo vamos a concretar aquellos aspectos mâs impor—  
tantes del mismo, para lo cual, tomaremos como base los esquemas pro- 
puestos por las Naciones Unidas, que nos permiten al mismo tiempo un 
anâlisis comparâtivo sintético.
B) Disciplina
I) Existencia de un reglamento en el que se establezcan los - 
deberes y responsabilidades de los funcionarios.
La Ley Articulada contiene la normativa general, y asi dispone
(63) F. Ansôn Oliart, en el Prôlogo a la citada Obra de Ch.Argyris, - 
destaca certeramente algunos de los factores condicionantes de - 
la satisfacciôn del funcionario.
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en primer lugar, que los funcionarios vienen obligados a:
- Acatar los Principios Fundamentales del Mo vi mi ento Nacio 
nal y demâs Leyes Fundamentales del Reino.
- Al fiel desenpefto de la funcion o cargo.
- Colaborar lealmente con sus jefes y compafleros.
- Cooperar al mejoramiento de los servicios.
- Consecuciôn de los fines de la unidad admini strativa en 
la que se hallen destinados.
- Residir en el término municipal donde radique la oficina, 
dependencia o lugar donde presten sus servicios. Obligaciôn de la que 
pueden ser dispensados por el respectivo Subsecretario, siempre y - - 
cuando ello sea compatible con el exacto cumplimiento de las tareas - 
propias del cargo,
- Cumplir la jornada de trabajo que reglamentari amente se
determine,
- Respetar y obedecer a las autoridades y superiores jerér 
quicos, acatando sus ôrdenes con exacta disciplina.
- Tratar con esmerada correcciôn al pûblico y a los funcio 
narios subordinados y facilitar a éstos el cuirplimiento de sus obliga 
ciones.
- Observar en todo momento una conducta de mâximo decoro,
- Guardar sigilo riguroso respecto a los asuntos que conoz 
can por razôn de su cargo.
- Esforzarse en la mejora de sus aptitudes profesionales y 
de BU capacidad de trabajo (64).
(64) Articules 76 a 80.
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Y en segundo témino, establece (65):
- Los funclonarios son responsables de la buena gestlôn de 
los servicios a su cargo.
- La responsabllldad propla de los funclonarios no excluye 
la que pueda corresponder a otros grados jerârquicos.
- La responsabllldad civil (66) y penal se harâ efectlva -
en la forma que détermina la Ley de Réglmen Jurldlco de la Administra
cl6n del Estado (67). La admlnlstratlva se exlglré con arreglo a las 
prescrlpclones del Capitule VIII de este titulo, y de lo establecldo 
en el titulo IV, capitule II de la Ley de Réglmen Jurldlco de la Admi 
nlstraclôn del Estado (68) y en el titulo VI de la Ley de Procedlmlen 
te Administrative (69).
- El desempefto de la funclén pdbllca sera Incompatible con
el ejerciclo de cualquler cargo, profeslôn o actlvldad que Inplda o -
menoscabe el estrlcto cumplIraiente de los deberes del funclonarlo (70) 
El réglmen de 1 ncompatIbllldades se régula en los preceptos slgulen—  
tes (71).
Por otra parte, los Reglamentes de los dlstlntos Cuerpos esta 
blecen, aderaas, las obligaclones pecullares de sus Intégrantes en el 
desempefto de sus respectlvas funclones, matlzando, tante los deberes, 
como las responsabllldades especlales en que pueden Incurrlr (72).
En deflnltlva, si tenemos en cuenta esta regulaciôn detallada
(65) Articule 81
(66) Vld. al respecte el estudio de J.A. Manzanedo Mateos: '^ La respon 
sabllldad civil de los funclonarios del Estado" ("D.A." n- 82).
(67) Articules 42 a 49 de dlcha Ley.
(68) Se refiere a los articules cltados en la nota anterior.
(69) Articules 133 a 137 de dlcha Ley.
(70) Articule 82 de la Ley Artlculada.
(71) Articules 83 a 86.
(72) El Profesor Garcia-Trevljano anallza con gran detalle el ordena- 
mlento espanol (Vld: Obra citada, pag. 977-1.004).
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de los deberes y responsabllldades de los funclonarios civiles del Es 
tado, que se complementa con la fonnulacldn de sus derechos; heraos de 
reconocer que esta primera exlgencla de las Naclones Unldas se satls- 
face plenamente, y en forma que podrfamos callflcar de modelo.
II) Preparaclon del personal y culdadosa y constante supervl- 
sl6n. complementadas con la exlstencla de un procedlmlento establecl­
do en deblda forma.
1-. Preparaclon del personal: se lleva a cabo, tanto en la 
fase de selecclôn, al exlglr el conoclmlento de las normas disciplina 
rlas vlgentes, cuanto en la fase de formaclén, en la que se Informa - 
debldamente al nuevo funclonarlo sobre sus obligaclones y responsabl­
lldades.
2-, Culdadosa y constante supervision, que se efectüa por 
los jefes de los dlstlntos nlveles, procurando que el personal a sus 
ordenes cumpla todas las exlgenclas del ordenamiento jurldlco vlgente.
3-. Exlstencla de un procedlmlento dlsclpllnario, estable­
cldo en deblda forma (73):
En primer lugar, la Ley Artlculada de Funclonarios Civiles de 
fine, tanto las faltas que pueden corneter los funclonarios en el ejer 
clclo de sus cargos (74), como las sanclones que se les pueden Impo—  
ner por la comlslon de taies faltas (75).
En segundo término, el Reglamento de Réglmen dlsclpllnario de 
los funclonarios de la Adrainlstraclôn Civil del Estado, aprobado por 
Decreto 2088/1959, de 15 de agosto, régula en detalle: las faltas dl^ 
clpllnarlas (76); las personas responsables (77); las sanclones dlscl
(73) M. Montoro Puerto estudla ampllamente el slsteraa vlgente (Vld: - 
'^El réglmen dlsclpllnario en la Ley de Funclonarios Civiles del 
Estado'", Madrid, 1965).
(74) Artlculos 87 a 90.
(75) Artlculos 91 a 94.
(76) Articules 5^  a 8-.
(77) Artlculos 10 a 15.
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plinarias (78); la extinciôn de la responsabllldad dlsclpllnarla (79), 
y el procedlmlento dlsclpllnario (80).
En concluslôn, tamblén este aspecto se attende debldamente en 
el ordenamiento espaftol, ofreclendo suflclentes garantias al funciona 
rlo y seguridades a la Admlnlstraclôn, de que el procedlmlento sanclo 
nador se apllcarâ slempre con sujeclôn a las mâs estrietas exlgenclas 
juridlcas, tanto sustantlvas como procesales.
III) Gradaclôn de las penalldades establecldas
En el slstema espaftol la gradaclôn es la résultante de estas 
dos medldas prevlstas: por un lado, las sanclones apllcables, se cla- 
slflcan segun la gravedad de la pena, con unos limites que son garan­
tie para el funclonarlo y, por otro lado, la facultad dlscreclonal de 
la AdmlnistracIon para Imponer la sanclon adecuada, entre las prevls­
tas para cada tlpo de faltas, permlte apreclar con flexlbllldad las - 
clrcunstanclas de cada caso, y con ello lograr una gradaclôn subjetl- 
va adecuada.
IV) Apllcaclon del procedlmlento dlsclpllnario, sln poslblll- 
dad de Ingerencla de Influenclas polltlca o prlvada
La rlgurosldad con que se regulan, tanto el réglmen de faltas, 
como el de sanclones y el del procedlmlento sanclonador, unido a la - 
poslbllldad de acudlr a la via contenclosa; constltuyen una plena ga- 
rantia para el funclonarlo y asegura la ellmlnaclôn de cualquler In—  
fluencla de cualquler orlgen.
V) Orlentaclon y estimulo del personal por parte de sus supe- 
riores: encomlando lo que deba serlo y ponlendo lcrualmente en conocl­
mlento del funclonarlo Interesado cualquler deficiencla o falta de —  
celo. tan pronto como se advlerta. para que se tenga la oportunldad - 
de mejorar.
Entre otros preceptos de caracter general, que contemplan - -
(78) Articules 16 a 21.
(79) Articules 22 a 26.
(80) Articules 27 a 63.
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esta finalidad, podenios mencionar, como mâs especlficos:
1^ . "Los jefes solicitarân periôdicamente el parecer de ca 
da uno de sus subordinados inmediatos acerca de las tareas que tienen 
encomendadas, y se infoimaran de sus aptitudes profesionales, con obje 
to de que puedan asignarles los trabajos mâs adecuados y de llevar a 
cabo un plan que complete su formaciôn y majore su eficacia" (81). En 
este precepto, efectivamente, puede encontrar base legal la actuaciôn 
orientadora propugnada.
2-, "Los funclonarios que se dlstlnguen notorlamente en el 
cumpllmlento de sus deberes podrân ser premlados, entre otras, con—  
las slgulentes recompensas: menclon honorfflca; premios en metâllco y 
condecoraclones y honores. Estas recon^ e^nsas se anotarân en la hoja - 
de servicios del funclonarlo y se tendrân en cuenta como mérlto en —  
los concursos" (82). En este precepto, a su vez, se puede fundar la - 
acclôn estimulante del jefe, que ha de ejercerla con generosldad, y - 
al mlsmo tlenpo, con mesura.
Flnalmente, en los Reglamentos especlficos de los dlstlntos - 
Cuerpos se prevé la obllgaclon de los jefes de alentar y estlraular a 
sus Inmediatos colaboradores, as! como de advertlrles de las deflclen 
clas que observen en su actuaciôn.
VI) Exlstencla de un cauce formai para formular las reclama—
clones.
En el ordenamiento jurldlco espaftol no esté forraalmente pre—  
vlsto este cauce, si bien el respeto a los derechos del funclonarlo - 
détermina que éste pueda formular de hecho cuantas reclamaciones est! 
me oportunas; y, ademâs, si no son atendidas, el Interesado puede acu 
dlr a la via contenciosa, cuando tenga base juridica para fundamentar 
su pretenslôn.
(81) Art. 65 de la Ley Artlculada.
(82) Art. 66 de la misma.
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C) Moral
I) Prudencia y tolerancia en la aplicaclôn de los reglamentos 
y normas.
La contemplaclôn y anâllsls de la realidad de la Funciôn Pd—  
blica espaflola, nos permits afirmar que, en términos generates, esta 
exlgencla se satlsface plenamente; y prueba de ello, son el reducldo 
ndmero de expedientes sanclonadores que se Incoan, pues, si bien es - 
clerto que la conducts, del funclonarlo espaftol es, de ordlnarlo, correo 
ta, el numéro elevado de éstos, comparado con el de los escasos expe­
dientes disclplinarios que se Instruyen, pone de relieve y confirma - 
nuestro aserto.
II) Creaclôn de un espfrltu de equlpo y fomento de la colabo-
raclôn.
Se puede observar como la mayorfa de los jefes, slenten pre—  
ocupaclôn por crear entre sus colaboradores este espfrltu de equlpo y 
el fomentar la colaboraclôn. Por otra parte, legalmente esté prevlsta 
en el artlculo 35 de la Ley de Procedlmlento Adml ni stratlvo, al dlspo 
ner que "para efectuar los estudlos encamlnados a programar y coordl- 
nar la actuaciôn admi ni strati va e informar a los subordinados de las 
directrices de la gestiôn, toda persona con mando administrative cl—  
vil, desde el jefe del Departamento Ministerial al Jefe de Negoclado, 
se reunirâ periôdicamente, por lo menos una vez al mes, con sus subor 
dinados mâs inmediatos, Del resultado de estas reunlones pasarà un re 
sumen al inmediato superior".
III) Capacitaclôn de los Jefes para el ejercicio del mando
Esta exigencia se attende medlante los cursos especlficos que 
se organlzan en la Escuela Naclonal de Admlnlstraclôn Pübllca y, ade­
mâs, esta prevlsta en la propla Ley Artlculada a través de la figura 
de los "Diplomas de funclonarios directives", a los que nos referlmos 
en su momento. Ahora bien, el ùnlco problema que quizâ exista, y que 
es trascendente, es el de que no esté prevlsta formalmente la prevla 
aslstencla a*cursos de capacitaclôn de dlstlntos nlveles, para accéder 
a puestos de mando.
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IV) Implantacton de medldas concretas, que condlclonan la mo­
ral:
1&. Reimineraclon adecuada. La forma en que es atendlda es­
ta exlgencla, fue ampllamente conslderada en el capitule anterior.
2^ . Otros Incentives para obtener un trabajo aslduo y un - 
servlclo leal. Entre otras, podemos Inclulr:
- el réglmen de clases paslvas, y el slstema complamen- 
tarlo de Mutualldades de Funclonarios. Si bien el prlmero es claramen 
te Insuficiente, el segundo, como en distintas ocaslones hemos expues 
to (83), es tan heterogéneo, que va desde una generosldad lllmltada,- 
hasta una tacaflerla manlflesta.
- la Inamovllldad: "El Estado asegura a los funclonarios 
de carrera el derecho al cargo y slen^re que el servlclo conslenta, - 
la Inamovllldad en la resldencla, as! como todos los derechos Inheren 
tes al misrao que en esta Ley se establecen" (84).
- el réglmen de vacaciones, permises y licencias (85).
- el slstema de aslstencla social que se prevé en la Ley 
Artlculada y que en algunos aspectos esta ya inplantado (86).
3&. Ascenso por mérites. Si bien, como expusimos en el Ca­
pitule IX, formalmente ha desaparecido tal slstema, de hecho el régi- 
men que se sigue suele tenerlos en cuenta.
(83) Vid: "El Estatuto de Clases Paslvas y la Seguridad Social del fun 
cionario püblico", ("D.A." n- 12); "El slstema de clases paslvas y 
de seguridad social de los funclonarios pùblicos estatales. Su re 
vision" ("RAP" n- 39); Inexistencia de una normativa general en 
el slstema de prevision social mutualista de los funclonarios pü- 
blicos del Estado'("D.A." n- 71) y ""Mutualldades de Funclonarios 
Pûblicos: necesidad de una normativa general"("D.A." n^ 86).
(84) Artlculo 63.2 de la Ley Artlculada.
(85) Articules 68 a 75 de la misma Ley.
(86) Artlculo 67.
669.
4-. Slstema adecuado para evitar los motivos de quej as. Co 
mo hemos Indlcado al examinar el réglmen dlsclpllnario, aunque de de­
recho no existe, lo hay de hecho. Ahora bien, si esta sltuaclôn puede 
ser aceptable desde el punto de vlsta jurldlco, en camblo, desde la - 
perspectlva de la moral, deja raucho que desear, por cuanto la ausencla 
de un cauce estructurado formalmente, orlglna, a menudo, efectos per- 
nlclosos:
- El interesado se encuentra molesto al verse forzado a 
acudlr a una via que revlste el carécter de excepclonal.
- El superior Interpréta la reclamaclén como un ataque 
dlrlgldo contra su persona, y no le presta buena acoglda.
- El funclonarlo, si logra que se acepte su pretenslôn, 
no estima que es consecuencla normal del slstema, slno que es fruto - 
de una victoria personal, que a nadle tlene que agradecer. Y si se le 
desestlma, considéra que es la arbltrarledad lo que Impera, y que se 
encuentra desamparado.
5â. Slstema de sugerenclas. que estâ prevlsto en el artlcu 
lo 34 de la Ley de Procedlmlento Admi ni stratlvo, y que ha sldo formajL 
mente desarrollado en dlstlntos Departamentos Ministeriaies (87); si 
bien hay que reconocer que los resultados han sido escasamente satis- 
factorlos, quizâ por las razones que en otra ocasiôn expusimos (88).
6^ . Periôdicos internes, que en algunas dependencies pùbH 
cas suelen exlstir, aunque hay que destacar que no siempre conslguen 
efectos positives, posibleraente, por los motivos que igualmente expu­
simos en otra ocasiôn (89).
7-. Reunlones y debates del personal, que legalmente estân
(87) Vld: F. Gonzâlez Navarro: "Inlclatlvas y Reclamaciones de la Ley 
de Procedlmlento Administrative" ("D.A." n^ 68).
(88) Vld: ""Los slstemas de sugerenclas como factor de particlpaclôn - 
del personal" ("Revista de Trabajo" n- 2 de 1961).
(89) Vld: citado ""Manual", pâg. 364-67.
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previstas, coiao hemos indlcado en el epfgrafe anterior; si bien, una 
vez mâs, hay que adml tir que, en términos générales, el éxlto no ha - 
coronado su Implantaclén. En efecto, o no se celebran, o si tienen lu 
gar, languldecen en la mayorfa de los casos, por falta de convlcclén 
en su utllldad por parte de todos los aslstentes,
'8^ . Servicios consultlvos. De ordlnarlo no estân implanta- 
dos, y cuando lo estân, con frecuenola su actuaciôn responde: o a una 
ooncepclôn paternallsta, que no es aceptada por los afectados, o a —  
una vlslôn flscallzadora, que Igualmente es rechazada por el personal. 
No obstante, hay que reconocer que, en algunas ocaslones, funclonan y, 
ademâs, lo hacen con gran aclerto.
V) Ejemplarldad en la actuaciôn de los directives, en relaclôn 
con su trabajo y con sus colaboradores.
En términos générales y salvo excepciones, que podrfan Incluir 
se en el cuadro de lo patolôgico, los funclonarios directives espaflo- 
les desempeftan su comet 1 do con ejenplarldad en todas sus facetas (90).
VI) Actuaciôn del dlrlgente proplcla a la particlpaclôn de los 
colaboradores en la adopciôn de decisiones y en la ejecuciôn de las - 
mismas, asl como también preocupaciôn por sus problemas e informaciôn 
sobre los proyectos.
La mayorfa de los funclonarios espafloles, no son muy propicios 
ni a dar "particlpaclôn en las decisiones ni en la ejecuciôn de las - 
mismas", quizâ debido, por una parte, a la creencia ancestral de que 
tal particlpaclôn détermina una paralela disminuciôn del poder del —  
que la concede y, por otra parte, al temor a incurrlr en responsabiM 
dad, si dicha particlpaclôn no se ejerce debldamente. Desde otra pers 
pectiva merece reaaltarse el hecho de que, mientras tradicionalmente 
no existfa propensiôn ni a la referida particlpaclôn ni a proporcionar 
Informaciôn, y sf, en cambio, habfa un cierto interés y preocupaciôn 
por los problemas personales de los funclonarios, ültlraamente se apre 
cia una tendencia creciente a otorgar particlpaclôn e Informaciôn --
(90) Vld: A. Carro Martfnez: "Relvlndlcaciôn y refoima del funciona—  
rlo espaftol" ("D.A." n- 64).
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llinltadas, y simulténeamente, se acusa un progresivo desinteresainien- 
to por los citados problemas personales.
VII) Cualldades de Ifder en todo funclonarlo directive
Es este, poslblemente, el factor mas dlficll de valorar en la 
Funclôn Publlca estatal, o al menos, el que présenta mâs diflcultades 
para emltlr un julclo con una clerta validez general; pues, junto a - 
funclonarios que actüan como auténtlcos dlrlgentes, exlsten otros que 
responden plenamente al planteamlento del "Principle de Peter" (91).- 
En téimlnos générales, podrfamos afirmar, que un porcentaje mayorlta­
rie, se comporta de acuerdo con la Imagen tradlclonal del "Jefe^ , que 
una mlnorfa creciente, deseirpefta eflcazmente su papel de dlrlgente y 
que, otra mlnorfa, ostenta slirplemente el mando (92).
6. Disciplina y Moral en las Corporaclones Locales 
A) Planteamlento
Antlclpadas las Ideas principales en el Capitule IV, con res­
pecte a un réglmen ideal, vamos ahora a efectuar el anâlisis compara­
tive del sisterna, tomando como base el esquema de las Naciones Unidas 
que venimos utilizando.
(91) Vid: Dr. L.J. Peter y R. Hull: "El Principio de Peter", Barcelona, 
1970, pâg. 37.
(92) Antes que de otra cosa -advirtiô certeramente hace diez aftos el 
Profesor Garcia de Enterrfa- padecemos de la falta de "leadership' 
Instituclonal, es decir, la falta de una vitalizaciôn de los cua- 
dros administratives por los fines institucionales générales pro- 
pios de la Administracion. El cuadro administrative ha perdido el 
enlace vlvificador con los valores institucionales y opera en ca­
da una de sus partes como si los ignorase y muchas veces incluse 




I) Exlstencla de un Reglamento en el que se establezcan los - 
deberes y responsabllldades de los funclonarios.
Las normas de carâcter general, se contlenen en el Reglamento
de Personal de 1952, en el que se establece, en primer lugar, que --
"son deberes comunes a todos los funclonarios:
- Cuirpllr con espfrltu de celo y exacta disciplina la ml—  
sl6n encomendada y cooperar al mejoraitdento de los servicios y a la - 
consecuclôn de los fines de la Corporaclôn.
- Aslstlr puntualmente al lugar de servlclo y permanecer - 
en él durante el horarlo sefialado.
- Observar slgllo escrupuloso respecte de los asuntos que 
conozca por razôn de su cargo.
- Guardar lealtad a las Instltuclones y respeto y obedlen- 
cla a las Autorldades y superlores jerârquicos.
- Tratar con esmero y cortesfa al pâbllco y a los funciona 
rlos Iguales e Inferlores, y facllltarles los medios necesarios para 
el cunç5lliniento de sus deberes,
- Velar por su proplo prestlgio, observando en todo momen­
to una conducta de rnâximo decoro moral y material, e Incrementando su 
aptltud profesional y su capacldad de trabajo.
- Inhlblrse de conocer de aquellos asuntos soraetidos a su 
competencia en que tenga interés personal y directo.
- Cooperar con los demâs funclonarios, ayudarles y sustituir 




En segundo lugar, se dispone:
- Los funclonarios de Adminlstraclôn Local estarân sujetos 
a responsabllldad admlnlstratlva, civil y penal, por actos u omislo—  
nés en el ejerciclo de su cargo, o que afecten a su condlclôn de fun- 
cionarlos.
- Los jefes superlores o Inmediatos quedarén libres de res 
ponsabllldad sleirpre que la falta procéda de negllgencla o mallcla de 
un subordlnado en la parte de servlclo que le esté dlrectamente enco­
mendada, salvo que aquéllos hublesen omltldo la deblda vlgllancla res
pecto de los actos Inferior.
- La exlgencla de responsabllldad civil y penal se ajusta- 
ré a los artlculos 410 y slguientes de la Ley de Réglmen Local y a —  
las pertinentes disposlclones reglamentarlas.
- La responsabllldad admlnlstratlva se reglré por los ar—  
tlculos 335 y slguientes de dlcha Ley y lo prevenldo en este capitulo
(94).
- Serdn apllcables a los funclonarios de Administracion Lo 
cal las incompatibilidades que rijan para los funclonarios civiles —  
del Estado" (95).
En cuanto a normativa especlfica, en el propio Reglamento en- 
contramos, como mâs destacada, la referente a los funclonarios de los 
Cuerpos Nacionales y a los funclonarios que usan armas. Con respecto 
a los primeros, se establece un réglmen riguroso de incompatibilldad, 
al disponer que "los cargos de Secretario, Interventor y Deposltario, 
serân Incompatibles:
- Con el de Notario y Secretario judicial en todo caso, y 
con el de Secretario de Juzgado municipal de Municipio que exceda de 




pues por lnposlclôn legal tienen que deseirpeflarlo en michos casos, y 
hasta fecha reciente "honoris causa".
- "Con todo otro cargo activo o comisiôn de la Adirdnistra- 
ci6n Central, provincial o municipal.
- Con toda retribuclôn, gratlflcaclôn, comlslén o encargo 
de alguna enpresa constltulda en Espafla o en el extranjero, ya sea —  
Industrial, comerclal o de cualquler indole, que tenga relaclôn con—  
tractual con la Corporaclôn en la que preste sus servicios el funclo­
narlo.
- Con el ejerciclo de la Abogacia en los Trlbunales en to­
do asunto que se relaclone directa o indirectamente con la Administra 
clôn estatal, provincial o municipal, slempre que sea en contra de —  
los Intereses de la Corporaclôn a que slrva el funclonarlo" (96).
Respecto a los funclonarios que usen aimas, "por razôn del es 
pecial servicio encomendado, las faltas comprendidas en el articule - 
103, numéro segundo, apartados b) y d) (97) que cometan estes funcio- 
narlos se callflcaran sienpre como muy graves" (98).
En definitiva, podemos afirmar que esta primera exigencia de 
las Naciones Unidas se atiende debi dament e. Si bien merece destacarse 
que el réglmen de deberes, y sobre todo, de 1 ncompat ibl 11 dade s, es nu 
cho mâs severe y riguroso que el de la Admi nlstraclôn Central, como - 
puede comprobarse, tanto en el piano legal y reglamentarlo, como en - 
el real.
(96) Articule 204.
(97) Se refiere a "la negative Infundada a prestar servicios extraor- 
dinarlos que ordenen por escrito los superlores en caso de urgen 
cia* y "los altercados y pendencias que produzcan escândalo gra­
ve en el lugar de prestaclôn del servicio". Ambas faltas, normajL 
mente, se callflcan de graves.
(98) Articule 258.2.
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II) Preparaciôn del personal y culdadosa y constante supervl- 
sl6n, complementadas con la exlstencla de un procedlmlento disciplina- 
rio. establecldo en deblda forma.
Preparaclon del personal: se lleva a cabo, por lo que 
respecta a los funclonarios de los Cuerpos Nacionales, tanto en la —  
fase de selecciôn, al exiglr el conoclmlento de los deberes del fun— - 
cionario, como en la fase de formaciôn, en la que se ampllan y comple 
mentan taies conoclmientos, en la foima que expusimos. En camblo, pa­
ra el resto del personal, sôlo se exige en la fase de selecclôn, si - 
bien se complementa en los cursos de perfecclonamlento y especlallza- 
clôn, a los que nos hemos referldo.
2-. Culdadosa y constante supervisiôn, efectuada por los - 
jefes de los dlstlntos nlveles, los que, de ordlnarlo, conslguen ple­
na y satisfactoriamente, que sus colaboradores actûen conforme con —  
las normas légales y de acuerdo con las directrices de la Superiori—  
dad.
3°. Exlstencla de un procedlmlento disciplinario estable—  
cido en deblda forma:
En primer lugar, la Ley de Réglmen Local establece que:
- "serân faltas disciplinarias la violaciôn, por los —  
funclonarios, de cualquiera de las obligaclones inherentes al ejerci­
cio de su cargo".
- "las faltas ae clasificarân en leves, graves y muy —
graves" (99).
- las sanclones que podrân imponerse a los funclonarios 
locales por faltas cometidas en el ejercicio de su cargo, son: aperci^  
bimiento; imilta hasta diez dias de haber; suspensiôn de empleo y - - 
sueldo por plazo que no exceda de sels meses; pérdida de hasta cinco 
aflos de servicios a efectos de obtenciôn de quinquenios; destituciôn
(99) Artlculo 335.1 y 2.
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del cargo y separaciôn definitiva del servicio" (100).
- "ninguna sanciôn, salvo la de apercibiiniento podrâ - 
ser impuesta sino a causa de faltas predetenrdnadas en el Reglamento 
y en virtud de expedients en el que se concéda audiencia al interesa­
do por plazo no inferior a ocho dfas" (101),
En segundo téimino, el Reglamento de Personal, por su parte,-
régula:
a') Las faltas administrativas, disponiendo que "se incu—  
rrirâ en responsabllldad admlnlstratlva por las slguientes faltas:
- Ausencla Injustlflcada del servlclo
- Irrespetuosidad en acto de servlclo
- Revelaclôn indeblda de datos que se conozcan por ra—
zôn del cargo.
- Defectuoso cunpllralento de las funclones
- Conducta irregular" (102).
b') La clasificacion de las faltas en leves, graves y muy 
graves (103).
c') La prescripciôn de las faltas (104).








e*) El procedimiento disciplinario (106).
Por ûltimo, hay que tener présente que el citado Reglamento de 
Réglmen dlsclpllnario de los funclonarios de la Adml nlstraclôn Civil - 
del Estado, es tamblén supletorlamente de apllcaclôn a los funciona—  
rlos locales, en virtud de lo dlspuesto en su artlculo 3^ .
En cORolüslôn, hay que reconocer que el slstema que se estrue 
tura responde a las mâs estrlctas exlgenclas juridlcas,y esté de - -
acuerdo plenamente con lo propugnado por las Naciones Unidas.
III) Gradaclôn de las penalldades
En el slstema expuesto, se atlendé Igualmente esta exigencia, 
en forma anâloga al réglmen de la Adml nlstraclôn Central.
IV) Apllcaclôn del procedimiento dlsclpllnario sln posiblll—  
dad de ingerencla de Influenclas polltlca o prlvada.
En principio, el slstema articulado garantiza contra tal inge 
rencia; si bien no hay que olvidar que lo reducldo de las comunidades 
humanas en las que, de ordlnarlo, se desenvuelven los funclonarios lo 
cales, hacen dificil que en todo caso, dicha influencia pueda por corn 
pleto eliminarse. No obstante, puede afirmarse que, noimalmente, no - 
suele existir, y que, si excepcionalmente se présenta, queda siempre 
al funclonarlo la salvaguarda de la via contenciosa.
V) Orientaciôn y estimulo del personal por parte de sus supe- 
riores: encomlando lo que deba serlo y ponlendo igualmente en conoci- 
miento del funclonarlo interesado cualquler deficiencla o falta de ce­
lo, tan pronto como se advlerta, para que se tenga 1a oportunldad de 
mejorar
En primer lugar, en cuanto a la normativa vlgente, se dlspone: 
1-. "Los funclonarios que se distlngan notorlamente en el
(106) Articule 114. a 129.
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durplimiento de sus deberes podrân ser premlados con las slguientes - 
reconpensas:
lâ. Menclôn honorfflca o voto de gracias.
2^ . Premlo en metâllco.
3&. Boisas de estudlo o de vlaje para ampliar o perfeo- 
clonar los conoclmientos profesionales.
4&. Propuesta de conceslôn de medallas, condecoraclones 
u honores de carâcter naclonal, provincial o municipal" (107).
22, "Toda reconpensa habrâ de ser acordada por el Pleno de
la Corporaclôn.
32, La conceslôn de las segunda, tercera y cuarta reconpen 
sas citadas requerlrâ expedients previo en el que se acrediten los mé 
rltos circunstanciadamente, con informe del jefe o jefes de los servjL 
clos respectivos.
42, Las récompensas otorgadas se harân constar en el expe­
dients personal del funclonarlo para que le sirvan de mérito en su ca
rrera" (108).
En segundo término, respecto a la acciôn concreta de cada je­
fe, si bien no existe precepto que expresamente establezca esta obli- 
gaciôn, la misma se dériva de la propla funciôn directiva. En conse—  
cuencia, de hecho y de ordlnarlo, todos los jefes procuran estimular 
a su personal y alentarle para que mejore su actuaciôn. No obstante,- 
pueden observarse algunos casos, no frecuentes, en los que la actitud 
de indiferencia del jefe contagia negativamente a los funclonarios.
VI) Exlstencla de un cauce formai para formular las réclama—
clones.




via, de aqul que la sltuaclôn, problemas y consecuenclas sean los --
rnisitvos que hemos Indlcado con respecto a dlcha esfera, si bien las —  
proplas pecullarldades de las Corporaclones locales: mayor convlvencla 
e Interrelaciôn, agraven a menudo, los efectos negatlvos menclonados.
C) Moral
I) Prudencia y tolerancia en la apllcaclôn de los Reglamentos 
y normas.
Esa mayor convlvencla e Interrelaciôn, a la que nos acabamos 
de referir, es un factor que détermina que los Reglamentos y normas,- 
de ordlnarlo se apllquen con gran flexlbllldad, la que, en ocaslones, 
llega a ser maxima. Ahora bien, si tenemos en cuenta el extraordina—  
rio espfrltu de servicio del funclonarlo local, comprenderemos el es-
caso nümero de sanclones que se suelen imponer; hecho que hay que ca­
lif icar de signe positive. Para corroborar tal afirmaciôn, podemos —  
utilizar los datos de una encuesta que efectuamos, relativa a 1969, -
<TUe se refiere a 82 Corporaclones Locales (109), y cuyos resultados - 
principales, en este aspecto, son:
12, El numéro de sanclones Impuestas fue de 666.
22, El ntîraero de recompensas concedidas fue de 611.
32, La clasificaciôn de las Corporaclones ante las recora—  
pensas y sanclones, es la siguiente:
- 36 ni Impusieron sanclones ni otorgaron recompensas;
- 24 impusieron sanclones y otorgaron recompensas;
- 15 litpusieron sôlo sanclones, y
- 7 otorgaron sôlo recompensas.
(109) Esta Encuesta, que la denominaremos la "C", comprends 28 Dipu—  
taciones, 25 Ayuntamientos capital de provincia, 7 Ayuntamientos 
de municipios mayores de 100.000 habitantes y 12 Ayuntamientos 
de 40 a 100.000 habitantes, en total afecta a 83.620 funciona—  
rlos y personal 'no funclonarlo", es declr, casl el 50% del to­
tal.
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42, Si tenemos en cuenta los cuatro grupos de Corporacio—  
nés indicadas, podemos hacer la siguiente matizaciôn:
1) Ayuntamientos capitales de provincia
- Las sanclones excedleron en un 25% al numéro de re
compensas.
- El nümero de sanclones représenta el 0,010% del de
funclonarios.
- El nùmero de las récompensas en camblo représenta
el 0,0083%.
2) Ayuntamientos mayores de 100.000 habitantes
- Las sanclones representan poco mâs de cinco veces, 
el numéro de récompensas.
- El numéro de sanclones représenta el 0,015% del de
funclonarios.
- El numéro de recompensas, en camblo, représenta el
0,0029%.
3) Ayuntamientos de 40.000 a 100.000 habitantes
- Las sanclones representan poco mas del doble del - 
numéro de recompensas.
- El nâmero de sanclones représenta el 0,0039% del -
de funclonarios.
- El nümero de recompensas, en cairbio, représenta el
0,0018%.
4) Dlputaciones provinciales
- Las sanclones representan la quinta parte del nâme 
ro de recompensas.
- El nùmero de sanclones représenta el 0,0012% del -
de funclonarios.
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- El nùmero de récompensas, en cairibio, représenta el
0,0068%.
II) Creaciôn de un espfrltu de equipo y fomento de la colàbo-
raciôn
En la mayorfa de las Corporaclones, al ser reducldos los efeo 
tivos con que se cuenta, la Interrelaciôn y la convlvencla, como se - 
ha repet1do, son muy acusadas; con lo cual es fâcll crear el espfrltu 
de equlpo, por cuanto sus exlgenclas se atdenden de forma esponténea, 
logrando la colaboraclôn. No obstante, en los escasos casos en que no 
se consigne ésta, ello es debido, en opinion de los funclonarios lo—  
cales (110), a la actitud del jefe afectado que:
- No Inspira confianza para que se le expongan los proble-
mas.
- Reparte desproporcionadamente el trabajo entre los fun—  
clonarios y, sobre todo, en forma inadecuada a las condiciones profe­
sionales de los mlsmos.
- Se atrlbuye en exclusiva los éxitos, e Imputa los fraca- 
sos a los funclonarios.
- No presta ayuda a éstos ante las diflcultades que encuen 
tran en el desertpefto de sus tareas.
III) Capacitaclôn de los jefes para el desempefto del mando.
En cuanto a los funclonarios de los Cuerpos Nacionales, como 
se ha reiterado, tanto en los cursos de formaciôn, como en los de per 
feccionaraiento y especializaciôn, de la Escuela Naclonal de Adminis—  
traciôn Local, el centre de atenciôn es la capacitaclôn para el mando; 
y, respecte a los restantes funclonarios, como también se ha dicho, en 
los cursos de perfeccionamiento y especializaciôn, se dedica igualmente
(110) En 1967 efectuamos una Encuesta, que la llamaremos "A", en la que 
participaron 161 funclonarios técnico-adrainistrativos y de la que 
extraemos los conceptos que exponemos.
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primordial atenciôn a la faceta directiva; si bien haya que lamentar, 
por una parte, las poslbllldades limltadas de aslstencla a taies our­
ses y, por otra parte, el que no esté prevlsta formalmente esta capa- 
cltaciôn como prevla al ascenso.
IV) Implantaclôn de medldas concretas. que condlclonan la mo­
ral:
lâ, Retrlbuclôn justa: las poslbllldades que presentan el 
vlgente réglmen retributIvo fueron airpllamente expuestas en el Cap!tu 
lo anterior,
Otros Incentives para obtener un trabajo aslduo y un - 
servlclo leal. Podemos mencionar entre otras:
- el réglmen de Prevlslôn Social gestlonado por la - -
HJITPAL.
- el réglmen de licencias (111).
- la Inamovllldad: "nlngùn funclonarlo podrâ ser prlvado 
de su enpleo en propledad slno por las causas y con las garantlas lé­
gales y reglamentarlas. El derecho de Inamovllldad se extenderâ al —  
cargo que el funclonarlo ocupe en virtud de oposiciôn o concurso, o - 
por ascenso réglamentario" (112).
- la posibi lidad de dlsfrutar becas los hljos de los —  
funclonarios (113),
- la aslstencla sanitaria a los funclonarios y a sus fa 
mlllares, en la forma prevlsta (114).
3^ . Ascenso por mérites: que, como vlmos en el Capitule II, 
esté prevlsto tanto para los funclonarios de las Corporaclones, en un 
50% de las vacantes, como para los funclonarios de los Cuerpos Nacio­
nales en los concursos de traslado.
(111) Artlculos 44 a 51 del Reglamento de Personal.
(112) Artlculo 79,
(113) Artlculo 96 de dlcho Reglamento.
(114) Artlculo 97 del mlsmo.
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4â, Slstema adecuado para evltar los motivos de quela; co­
mo ya se ha Indlcado, no existe, lo que puede suscltar los problemas 
que hemos expuesto.
5^ . Slstema de sugerenclas: su lnplantaclôn esté prevlsta,
por apllcaclôn supletorla de la Ley de Procedlmlento Admlnistratlvo,y
conocemos casos en los que se ha llevado a la realidad; si bien, al - 
Igual que en la esfera central, los resultados no han sldo plenamente 
satlsfactorlos.
6â, Periôdicos Internes: de ordinario no existen.
7-. Reuniones y debates del personal: de acuerdo con lo —  
prevlsto en el articule 36 de la Ley de Procedimiento Administrativo, 
son de apllcaciôn, aunque de ordinario, no se celebren, por las mis—  
mas razones expuestas al examinar su vlrtualidad en la Adminlstraclôn 
Central. En este sentido, se ha afiimado por los funclonarios (115),- 
que existen jefes que:
- no son propicios a mantener constante contacte y rela 
clôn con el personal, lo que dificulta los carablos de Impreslones;
- no desean celebrar reunlones, por cuanto no tienen In 
terés en compartIr la Informaciôn con sus colaboradores,
8-. Servicios consultlvos: de ordinario no estân establecl^
dos (116), pero la rtayor convlvencla a la que nos hemos reiteradamen-
te referldo, hace que en muchos casos se preste espontâneamente asis- 
tencla y ayuda en forma eficaz.
V) Ejemplaridad en la actuaciôn de los directives, en relaclôn 
con su trabajo y con sus colaboradores.
En términos générales, tanto los funclonarios de los Cuerpos
(115) Encuesta "A".
(116) No obstante, en alguna de las Corporaclones comprendidas en la 
Encuesta "C", hemos observado que en la Unidad que gestions el 
personal, figuran adscritas Aslstentes Sociales, y en otras es­
tân incorporados a ella Graduados Sociales.
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Nacionales, como los restantes que desempeftan puestos de mando, actùan 
de forma ejemplar. Asl, se puede destacar que los participantes en la 
que denominamos Encuesta "A", en un 70% afirmaron que "no tenfan pro­
blemas en la relaclôn con sus Inmediatos superlores". No obstante, —  
los restantes manlfestaron que "cuando exlstlan problemas eran Inputa 
bles al jefe, por cualquiera de estas causas":
- Incoirpetencla.
- Incumpllmlento de sus obligaclones por no dedlcarse a su 
cornet1do directIvo.
- Falta de Inlclatlva, de energfa y de sentido de la res—  
ponsabllldad.
- No resolver los problemas, los que tenlan que soluclonar 
los los funclonarios.
- No atreverse a exponer los problemas a la superloridad,- 
ni a enfrentarse con ella.
- Falta de constancia en el interés por los asuntos.
- Fricciones con los compafteros por cuestiones de preceden
cia.
VI) Actuaciôn del dlrlgente proplcla a la particlpaclôn de —  
los colaboradores en la adopciôn de decisiones y en la ejecuciôn de - 
las mismas, asi como también preocupaciôn por sus problemas, e infor- 
maclôn sobre los proyectos.
Merece destacarse que en bastantes casos, el temor tradicio—  
nal por la responsabllldad suele ser una cortapisa a la particlpaclôn 
e Informaciôn; con lo cual, se observa una gran resistencia a ambas.- 
No obstante, puede apreciarse, igualmente, una tendencia incipiente - 
hacia la misma. En cambio, lo normal es una acusada preocupaciôn por 
los problemas de los colaboradores. Como obstâculos a esta exigencia, 




- No admitir opiniones contrarias ni sugerenclas.
- Oposiciôn slstemâtlca a toda Innovaclôn.
- No consultar antes de adoptar las decisiones Importantes.
- No aclarar las dudas que se les plantean.
- Pretender sienpre tener razôn.
- Entrometerse en el trabajo de los funclonarios.
- Trato dlsclminatorlo y arbltrarledad en el reparto de —  
gratlflcaclones.
- Falta de coordlnaciôn en las actlvldades.
- Espfrltu rutlnarlo.
VII) Cualldades de Ifder en todo funclonarlo dlrectlvo
Como antlclpamos en el Capftulo IV, en la Funciôn Pûbllca Lo­
cal existe un conjunto numéroso de dirigentes de valfa, que no son —  
aprovechados en sus inmensas poslbllldades; y que, ademâs, se corre - 
el riesgo de perderlos totalmente, el dfa en que la enpresa prlvada - 
descubra en sus exactes medldas esta excepclonal cantera. En consecuen 
cia, un numéro iraiy elevado de funclonarios, tanto de los Cuerpos Na—  
clonales, como de las Corporaclones, reunen las cualldades de auténti^ 
COS lideres. No obstante, hay algunos casos en los que fracasan (118): 
bien por ausencla de condiciones personales adecuadas: egoismo, mal - 
genio o acritud de carâcter, son las caracterf sticas negatives mâs —  
acusadas; o bien por la forma en que actüan: absorbantes,o por carecer 
del necesario compafterismo, que les lleva a soslayar los problemas per 
sonales del funclonarlo.
D) Conclusiôn




poraciones Locales, podrfamos afiimar que, en cuanto a la primera, sl^  
gue predominando la ooncepclôn tradlclonal de prestar mâs atenciôn a 
las sanclones que a las recompensas, carecléndose del cauce aproplado 
para formular las reclamaciones, que permltlese tratar, fundamental—  
mente, el aspecto pslcolôglco de las mismas y reduclr el contencloso 
en el que, con frecuencla, se convlerten.
En cuanto a la moral, poslblemente podrfamos slntetlzarla en 
los resultados de otra Encuesta (119), en la que propuslmos a los par 
tlclpantes que escalafonasen los diez factores que se les suglrleron, 
por el orden de Importancla que cada uno le atrlbuyese. Los résulta—  
dos son sumamente elocuentes, por lo que creemos que no requleren co- 
mentarlo alguno. El orden establecldo fue el siguiente (120):
12, Reclblr una retrlbuclôn suflclente.
22, Ser tratado con justlcla por el jefe.
32, Que le apreclen y reconozcan sus mérlto s.
42, Tener un jefe compétente.
52, Gozar de seguridad en el trabajo y en el puesto que ocupa.
62, Tener compafteros con los que se lleve bien.
72. Desarrollar el trabajo en condiciones ambientaies agrada-
bles.
82, Saber que sus superlores se preocupan por sus problemas y 
le ayudan en la busqueda de soluclôn.
92, Poslbllldades de ascender,
102, Ocupar un puesto importante.
(119) La denomi nar emo s la "B" y la efectuamos en el afto 1968, y en —  
ella participaron 474 funclonarios, la mayorfa técnico-adminls- 
tratlvôs y el resto Auxillares Administratlvos.
(120) Serfa interesante efectuar un anâlisis comparative de estos re­
sultados, con los que nos ofrece F. Ansôn Ollart, relatives a -
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Flnalmente, se puede aflimar que la mayorfa de las directrl—  
ces de las Naciones Unidas se atlenden, no sôlo legal, slno tamblén - 
reaimente, y en muchos casos, superando los nlveles sugerldos por las 
mismas. Y, en cuanto a los aspectos que no han tenldo consagraclôn —  
formai, de hecho se conslderan y tratan debldamente. Esto no signifies 
el que no queden facetas que requieran culdado y tratamiento adecuado, 
en especial, los referentes al slstema retrlbutlvo, a la fonmilaclôn - 
de quejas y a la implantaclôn de medldas estlmulantes.
7. Mlslôn del Secretario
A) Planteamlento
En principio, el examen de la normativa vlgente, parece que - 
deberfa llevar a la conclusiôn de que el papel del Secretario en esta 
ârea, es sumamente limitado, por cuanto sôlo se dispone expresamente 
que le corresponde:
- "vlgilar el corrport ami ento del personal en el servlcio"(l2l),
- "amonestar a los funclonarios que incurran en faltas, y en 
su caso, dar cuenta de las mismas a la Presidencia, y proponer la ins 
trucciôn de expedients cuando procéda" (122).
Si estas fuesen las ünicas facultades que se le reconocen como 
"Jefe de todo el personal" en esta faceta, habrfa que admitir que tal 
jefatura estaba "capitisdisrainuida". Ahora bien, creemos que exlsten 
varlos preceptos mâs, en los que se puede fundamentar su acciôn en es 
te âmbito. Y, asf, entre otros, podemos mencionar:
- El "adoptar las medldas necesarias para la coordlnaciôn de 
todas las dependencies, a fin de lograr la mâs perfecta actuaciôn con 
junta, y el exacte cumpllmlento de las disposlclones légales y de los
una Encuesta verificada con funclonarios de la Adminlstraclôn - 
Civil del Estado. (Vld: "Las Mbtlvaciones en el trabajo admlnis 
tratlvo", "D.A." nS 61).
(121) Artlculo 144.9 del Reglamnnto de Personal.
(122) Nùmero 13 del mlsmo artlculo.
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acuerdos adoptados" (123); puede ser tanto una preocupacidn técnico- 
jurldica, coino una atencl6n humana. Lo primero hace fundamentalmente 
referenda a la coordinacidn como funcidn directiva, la que en otra - 
ocasién estudiamos ampliamente (124); lo segundo, implica el espfritu 
de équipe, que como hemos visto, es el primordial objetivo de la mo—  
ral satisfactoria.
- El "coraunicar a los diverses jefes y personal correspondien 
te las resoluciones y décrétés que les concieman y promover el trând 
te que procéda en los expedientes de que conozcan, sirviendo de sexe 
entre los mismos y los drganos délibérantes y directives de la enti—  
dad" (125); es una consecuencia de la funciôn anterior y, per tanto,- 
no hay que ver en elle s61o el aspecto técnico-juridico, sine también 
el humane de la informacidn, con la gran trascendencia que ésta tiene 
para la moral.
- El ''vigilar especialmente la conservaciôn, omato y policia 
del edificio en que tenga su sede la Corporacion, y de sus enseres, - 
muebles y objetos, o delegar el efecto en funcionario conpatente"(126); 
o tiene un significado subalterne, como indicamos en el Capitule V, y 
en tal case, precede su delegacidn; o implica algo mâs importante: —  
que tiene que cuidar que tante los locales, como el mobiliario y equi 
po sean apropiados para la finalidad que han de cumplir, tanto desde
la perspective material, como desde la humana; en cuyo case, esta --
obligaciôn del Secretario puede ser la base para una accidn trascen—  
dente en orden a la moral, per la influencia que los factores ambien- 
tales tienen en la misma.
En definitive, podemos afirmar que en el ordenamiento jurldi- 
00 vigente se pueden encontrar multiples puntos de apoyo para fundamen 
tar una actuaciôn compléta del Secretario, tanto respecto a la disci­
plina, como a la moral.
(123) Articulo 144.2.





En cuanto a la disciplina, los dos principios en que estima—  
mos debe basar su accidn, son:
12. El Secretario, como asesor de la Corporaciôn y de su Pre- 
sidencia, ha de procurer que por éstas, en el âmbito de sus respecti­
ves competencies, se inplante un régimen disciplinario en el que pre- 
dominen los aspectos positives sobre los negativos.
22, El Secretario, como Jefe de Personal, ha de procurar que 
se concedan el mayor numéro posible de recompensas; que se escuchen y 
estudien las reclamaciones y que sôlo excepcionalmente, se tenga que 
acudir a las sanciones.
Ante esta proposicidn, es posible que se alegue que no existe 
precepto legal expreso en que asentar estes dos principios; lo cual - 
es rigurosamente cierto, pero creemos: por un lado, que tampoco exis­
te precepto que lo prohiba y, por otro, que el desempeho de sus fun—  
ciones, por parte del Secretario, ha de permitirle, si su ejecutoria 
es de servicio eficaz, influir acusadamente en las decisiones de ta—  
les drganos,
Finalmente, pensâmes que el Secretario, no s61o ha de preocu- 
parse de que las sanciones se impongan con respeto a todas las forma 
lidades légales y garanties de los derechos del inculpado; ha de te—  
ner, ademds, especial cuidado de los aspectos psicoldgicos y de sus - 
incidencias socioldgicas.
C) Moral
La responsabilidad del Secretario con respecte a la moral, no 
estâ prevista en ninguna noima legal, pero creemos que es una de las 
primordiales que ha de cuidar, si pretende que el conjunte de hombres 
que trabajan en y para la Corporaciôn, actuen de forma satisfactoria. 
En consecuencia, debe prestar especial atenciôn a todas las exigencies 
de la moral, tanto las que denominàbamos colectivas, como las grupales 
y las individuales. Ante cada una ha de tener la respuesta adecuada:- 
en unos cases serâ una decisiôn, en otros una propuesta y en otros —  
una acciôn, pero siempre inspirado por el deseo de lograr una moral -
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satisfactoria en los funcionarios de la Corporaciôn,
En conclusiôn, estimâmes que la posiciôn orgânico-funcional - 
del Secretario, demanda y le permite llevar a cabo el siguiente pro—  
grama de acciôn -que expusimos hace tiempo (127), si pretende conse—  
guir una moral satisfactoria:
I. Preocuparse continuamente por los problemas del personal, 
tanto de los puramente profesionales, como de los estrictamente huma- 
nos.
II. Asumir constantemente el papel de defensor y valedor del 
personal ante la Corporaciôn respectiva: sôlo permaneciendo en vigi—  
lante defensa nonseguirâ otorgar un airrparo eficaz a su personal y lo- 
grarâ, al mismo tiempo, que éste se compenetre con 61.
III. Ser un cauce de comunicaciôn en ambas direcciones: hacer 
llegar al personal los propôsitos, las decisiones y las directrices - 
de los ôrganos de gobierno; y al mismo tiempo, elevar a éstos, las as 
piraciones, las ideas y las inquietudes del personal. Si no asume es­
te cometido, entonces el personal crearâ sus propi as vlas de coirrunica 
ciôn y le raarginarâ, al comprobar que no curaple su tarea en este cam- 
po.
IV. Adoptar en su trabaj o y en su vida privada una concîucta - 
de ejcmplaridad, que sirva de modelo a todo el personal. Sôlo asumien 
do tal postura, por una parte, superarâ favorablemente la profunda —  
observaciôn y el meticuloso andlisis al que serâ sometido por los fun 
cionarios con el fin de hallarlo sus puntos débiles y, por otra parte, 
lograrâ hacerse reconocer como auténtico jefe de los mismos.
V. Esforzarse en su actuaciôn profesional por elevar el nival 
técnico y humano de su personal: ensehândole, orientândole y çuiândo- 
le en su trabajo, para que pueda realizarlo cada vez con mayor perfec 
ciôn.
(127) Vid: '^El Personal de las Corporaciones Locales'*, conferencia —  
pronunciada en la I Asamblea Plenaria de los Cuerpos Macionales, 
Madrid, octubre de 1966.
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VI. Adoptar una postura de coiaprensiôn y de compenetraciôn - 
con sus colaboradores, para lo cual ha de procurar convivir con ellos 
y conocerlos: el recibirlos en su despacho, el visitar las dependen—  
cias y el conversar con ellos y el celebrar periôdicas reuniones, se 
muestran como los métodos laâs idôneos.
VII. Conocer las ideas de su personal, tanto en orden a los - 
problemas existantes como respecto a la majora de los métodos de tra- 
bajo. En consecuencia, se les debe brindar la oportunidad de que ex—  
pongan sus puntos de vista: el pedirles su opinién, el escuchar sus - 
iniciativas y el estudiar y apreciar sus ideas es siempre necesario - 
y de ordinario beneficioso.
VIII. Estimular a los funcionarios en el desarrollo de sus —  
respectives cometidos, para lo cual précisa, por un lado, observar y 
seguir de cerca la actuaciôn de sus inmediatos colaboradores; por otro, 
apreciar y reconocer todos los esfuerzos que realicen en el trabajo y, 
por otro, proponer, siempre que sea factible, que se les recompense.
IX. Estar dispuesto sieripre a escuchar las quejas y reclama—  
ciones que formule el personal, estudiàndolas debidamente y tratando 
de hallarles soluciôn.
X. Averiguar, cuando descubre que sus ôrdenes no se cumplen o 
que sus funcionarios han cometido faltas, la causa de tal conducta, - 
tendiendo môs a eliminar tal causa, que a proponer sanciones, a las - 
que sôlo debe recurrir en casos excepcionales; es decir, cuando sea - 
el ünico medio de hacer que el funcionario cumpla con sus obligacio—  
nés respectives.
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P A A T E T E ie C E E A
C O N G L U S I O N E S
CA P i m O  XII. ESTRUCTURACION DE LA DIRECCION DE PERSONAL EN LAS
CORPORACIONES LOCALES
1. Plantearn! ento
Examinadas en los anteriores capltulos las principales funcio 
nes de la Direcciôn de Personal, procédé, por tiltiiDO, que considéré—  
mos cômo se podrla estructurar ésta en las Corporaciones Locales y, - 
como consecuencia, el papel que ha de desempefiar el Secretario como - 
Director de Personal; teniendo en cuenta, tanto las posibilidades lé­
gales actuales, como las limitaciones reales existantes, que han si do
expuestas a lo largo de los distintos capltulos. Ahora bien, como --
cuestién previa, tenemos que hacer las siguientes puntualizaciones:
1^ . En la Administracién Local, al igual que en la Administra 
ciôn Central, hoy por hoy lo que existe y lo que se practica es mâs - 
'^ Administracién** que "Direccién de Personal", independi entament e de - 
cual sea la denominacién que se asigne al érgano que la lleve a cabo.
2â. Los problemas del personal local, por su creciente comple 
jidad, demandan cada dia una mayor atencién.
3^ . Esta atencién, necesariamente, debe estar presidida por - 
una preocupacién humana y responder a unas exigencias técnicas.
4^ . El Kecretario, por imperativos légales y por demandas pro 
fesionales y humana s, debe asumir la funcién de Director de Personal.
En consecuencia, podemos anticipar que estimamos que es indis 
pensable :
1-. Pasar en el campo local, de la mer a gestién del personal 
-"Administracién"'- a la conduccion técnica del mismo -"Direccién"-.
22. Transformar la tradicional accién sobre el personal, de - 
la sinplemente burocrâtica, a la moderna auténticamente técnico-huma- 
na.
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32, Configurer legal y realmente al Secretario, en los supues 
tos que procédé, como verdadero Director de Personal.
2. Posibilidades légales
Del anâlisis del ordenamiento juridico de la Funcién Pdblica 
Local, se deduce:
12, Que segûn los artfculos 341 de la Ley de Régimen Local y 
140 del Reglamento de Personal de 1952, el Secretario es el jefe de - 
todo el personal.
22. Que en una interpretacién extensiva, pero que estimamos - 
correcta, de los restantes preceptos reglamentarios aplicables, se en 
cuentra la base de una amplia accién del Secretario en este campo,
32. Que la falta de concordancia que se observa entre la decla 
racién general de "el Secretario como jefe de todo el personal", y —  
las facultades concretas que se le confieren, no significa ni una anu 
lacién de tal declaracién, ni su transformacién en un simple enuncia- 
do honorifico; entraRa, simpleraente, la necesidad de una fornrulacién 
mâs coherente con el propésito al que responde,
Ahora bien, ese desequilibrio, que realmente existe, entre di 
cha declaracién general y las escasas atribuciones concretas, es mâs 
o menos acusado y, como consecuencia, demanda un reajuste mayor o me­
ner, segun cual sea la interpretacién que se dé a tal declaracién. En 
efecto, se pueden dar, como principales, très interpretaciones, que - 
podemos denominar: amplia, intermedia y estricta.
a) Interpretacién amplia
Esta primera posiciôn, es sostenida por una minoria cualifica 
da y, posiblemente, se funda en la observaciôn de lo que sucede en —  
las pequehas Corporaciones, en las que, como se indicé, el Secretario 
desempefta multiples funciones. De aqui el que se afirme que ser Jefe 
de todo el personal, supone "tener potestades sobre todas las activi- 
dadés y sobre todos los funcionarios". En consecuencia, estima que el
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desajuste es total y que se précisa, si se desea mantener la referida 
declaracién general, otorgar amplias facultades al Secretario para —  
que pueda ejercer ese poder que entrafla en toda su plenitud, Ahora —  
bien, si como sospechamos, el origen de esta posiciôn estâ en la cita 
da observaciôn, hay que advertir que, en las pequehas Corporaciones,- 
esa acuimilaciôn de cometidos no recae, preci samente, en la figura del 
Secretario como Jefe de personal -que prâcticamente es inexistente-; 
sino en el Secretario como funcionario técnico ünico. En definitiva,- 
no es vâlida la argumentaciôn, salvo que se pretendiese potenciar al 
Secretario a través de su vertiente como Jefe de Personal, Intento —  
que as! planteado, tiene escasas posibilidades de éxito y minima jus- 
tificaciôn.
Por otra parte, y enjuiciada en si misma, esta posiciôn la —  
considérâmes totalmente inaceptable por los siguientes motives:
12, Implicaria convertir al Jefe de Personal en dirigente mâ- 
ximo de la Corporaciôn.
22. La experiencia del campo privado nos pone de manifiesto - 
que todo Jefe de Personal tiene una competencia circunscrita y limita 
da y, sobre todo, concurrente con la de los directives de linea u ope 
rativos, en la que no se interfiere.
32, Las exigencias orgânico-funcionales de la Administracién 
Piîblica, en la que el poder decisor corresponde siertpre al piano poH 
tico.
b) Interpretacién intermedia
La segunda posiciôn, que es defendida por una inmensa mayorfa, 
identifica Jefe de Personal, con "responsable del cumplimiento y apH 
cacién del Reglamento de Personal". En consecuencia, sostiene que el 
desajuste es parcial y, para conseguirlo, lo ünico que se précisa es 
que se confieran al Secretario los poderes correspondientes para desti^  
nar y trasladar al personal, premierle y castigarle. Estimamos que es 
ta concepcion tiene una fundamentacion principalmente histérica: la - 
idea tradicional de considérer a la Jefatura de Personal como érgano 
de disposicion y de mando para imponer y mantener la disciplina mâs -
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rigurosa. De aquf, el que se postule por sus propugnadores, la atribu 
ciôn de las facultades de traslado, premio y castigo. Ahora bien, si 
en la actualidad no se considéra consustancial con la Jefatura de Per 
sonal, ni esa facultad de disposicién y de mando, ni la misién de im­
poner y mantener la mâs rigurosa disciplina; es évidente que se puede 
sostener que el Jefe de Personal para actuar como tal no requiere di- 
chos poderes. En consecuencia, la posiciôn comentâda sôlo puede defen 
derse si se pretende perpetuar la concepciôn ya superada por la ideolo 
gfa actual.
c) Interpretacién estricta
La tercera posiciôn, propugnada por una exigua minoria, res—  
ponde a la concepciôn moderna de la Direccién de Personal, en la que 
el énfasis se pone en la formulacién y vigilancia de la politica de - 
personal. En consecuencia, se considéra que el desajuste entre la de­
claracién general y las facultades concretas es minimo; lo ünico que 
se précisa es que se reconozca expresamente al Secretario, dicha po—  
testad de propuesta de la politica de personal y la vigilancia de su 
cumplimiento por parte de los distintos directivos y mando s interme—  
dios. Es la posiciôn que estimamos correcta, y la que se corresponde 
con la exposiciôn que hemos efectuado de las funciones del Secretario 
como Director de Personal.
3. Limitaciones reales
A) De indole objetlva
a) De naturaleza estructural
Al propugnar la configuracién del Secretario como Director de 
Personal, es preciso que previamente tengamos présentes las consecuen 
cias que se derivan de la clasificacién tripartita de las Corporacio­
nes Locales, que expusimos en el Capitule V: pequehas o rurales; me—  
dianas o urbanas y grandes, por cuanto condicionan aquélla.
a' ) Corporaciones pequehas o rurales 
En estas Corporaciones es manifiesta la imposibilidad de - —
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concebir al Secretario como Director de Personal: él es, en imichos - 
casos, el ünico funcionario, y cuando no lo es, lo reducido de sus —  
efectivos détermina que sus actividades tengan que ser, en su mayor -
parte, cuando no en su totalidad, de mer a ejecucién: ni hay tiempo pa 
ra dirigir, ni oportunidades de hacerlo. De aquf, el que pueda ser vâ 
lida la interpretacién ampli a que hemos reseflado, pero, eso si, enten 
dida en la forma en que la hemos puntualizado. En consecuencia, hay - 
que reconocer que en estas Corporaciones, el Secretario ni tiene posi^  
bilidades de actuar como Director de Personal, ni tampoco, como es na 
tural, encuentra limitaciones para ejercer como tal.
b') Corporaciones medianas
En ellas, como indicamos en el Capitule V, el Secretario pue­
de actuar como Jefe de Personal y, de ordinario, ejerce sus atribucio 
nes conforme a la segunda interpretacién expuesta, si bien ya va en- 
contrando obstâculos y dificultades, como igualmente expusimos en el 
capitule mencionado.
c') Grandes Corporaciones
En estas Corporaciones, el Secretario, a medida que la Corpo­
raciôn es mayor, va encontrando mâs obstâculos y dificultades; de tal 
forma, que progresivamente le résulta mâs dificil desempehar su papel 
de Jefe de Personal, en la versién tradicional. En cambio, si le es - 
posible actuar como Director de Personal, de acuerdo con la tercera - 
interpretacién expuesta, siempre que sepa adaptarse a las circunstan- 
cias en las que se desenvuelve y, sobre todo, tenga una visién clara 
de cuâl es su auténtico papel.
b) De naturaleza sociolégica
Como limitaciones de este tipo, podemos, entre otras, mencio- 
nar las siguientes:
12. Las interferencias de los politicos, que, en ocasiones, - 
pretenden intervenir también en la ejecucién, no limitândose a su ver 
dadera funcién: la adopcién de decisiones.
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22. La tendencia, relativamente frecuente, a la autonomla por 
parte de los Jefes de dependencia y de servicio.
32. La influencia habituai de los funcionarios sobre los poH 
ticos, por razones de parentesco, amistad, etc.
42, El volumen de asuntos importantes y urgentes, con los que 
se tiene que enfrentar el Secretario, con lo cual, y sin querer, des- 
cuida las cuestiones de personal, que desde su perspectiva, son menos 
perentorias.
B) De indole subjetiva
Como posibles limitaciones mâs frecuentes de este tipo, se —  
pueden destacar:
12. La falta de preparacién del Secretario en la gestién de - 
personal. Quizâ resuite sorprendente esta afirmacién; y por algunos - 
es posible que se interprète como una censura; cuando la realidad es 
que la deciraos, no ya con ânimo de critica, sino, al contrario, con - 
propésito de alabanza, y para llaraar la atencién sobre el mérito que 
tienen la mayorfa de los Secretaries, que pese a ello, actüan con - - 
gran acierto en esta esfera. Precisamente, para cubrir esta necesidad, 
en la actualidad en la Escuela îîacional de Administracién Local, tan­
to en los cursos de formacién, como en los de perfeccionamiento y en 
los de especializacién y de Diplomados, se proporcionan estas enseflan 
zas, Aderaâs, se ha implantado la especiaiidad de "Direccién de Perso­
nal", en la que, junto a las disciplinas puramente técnicas, se corn—  
prenden las jurfdico-laborales, por considerar que éstas revisten ca­
da vez mâs importancia, a medida que crece el personal que no tiene - 
la condicién de funcionario. En este sentido, hay que destacar que en 
una Encuesta efectuada (1), el porcentaje de este personal era del —  
20,5%, 41,5%, 36% y 59,58%, en los Ayuntamientos capitales de provin- 
cia, municipios mayorss de 100.000 habitantes; municipios de 40.000 - 
a 100.000 habitantes y Diputaciones provinciales, respectivamente; —  
llegando en algunas Corporaciones a ser hasta el 80%.
(1) Nos referimos a la denominada en el capftulo anterior, Encuesta - 
"C".
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22, La propenslén a preocuparse por los problemas jurfdico-ad- 
ministrativos y de tréirdte, consecuencia de su propla formacién; lo - 
que détermina que, de ordinario, no tenga tiençx) para dedicarse a las 
cuestiones de personal.
32. La tendencia frecuente a la inhibicién ante estas cuestio­
nes. por entende r que cuanto menos intervenga en éstas, es me j o r ;--
pues se estima, a menudo, que a lo ünico a que conducen es a compli—  
car mâs su actuacién.
C) Conclusién
En definitiva, si tenemos en cuenta, tanto las limitaciones de 
orden objetivo, como las de carâcter subjetivo, comprenderemos por qué 
con cierta frecuencia, la Jefatura de Personal asignada al Secretario, 
es mâs una denominacién honorffica que, no obstante, en ocasiones, le 
complica la existencia; que un papel que puede desempeftar plenamente.
4. Perspectivas
Frente a esta situacién y dentro del marco del ordenamiento - 
juridico vigente, considérâmes que el Secretario puede llevar a cabo 
una amplia y eficaz labor, siempre que se asiente en los siguientes - 
pilares, que deben constituir el pedestal de su actuacién profesional 
en este âmbito:
12. Poseer una gran competencia profesional general, que le - 
otorgue la auténtica fuerza que proporciona la "autoridad de conoci—  
mientos" (2).
22, Conocer y dominar las técnicas de direccién de personal.- 
en las que junto a los aspectos juridico-administrativos y juridico—  
laborales, que son bâsicos; cuente también con los de las facetas téc 
nica y psicosociolégica.
(2) El significado de este tipo de autoridad, asi como también el de 
la autoridad moral y el de la autoridad de situacién, lo hemos —  
analizado recientemente (Vid: ''Dinâmica funcional de los Cuerpos 
Nacionales", "R.E.V.L." n2 168).
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32. Poseer una gran personalldad, para ser tenido en cuenta y 
escuchado siempre y, de ordinario, conseguir que se acepten sus pro—  
puestas.
42. Gozar de un gran prestigio ante la Corporaciôn y ante los 
funcionarios, para ser considerado como el principal funcionario di—  
rectivo y, como consecuencia, poder utilizer los multiples resortes - 
que ]e confiere la "autoridad de situacién".
52, Conseguir una unidad de accién con los otros funcionarios 
de los Cuerpos Nacionales: Interventor y Depositario, con los que de­
be constituir un equipo armonico y fuerte.
62, Saber defender a los funcionarios, siendo, a la vez, el - 
portavoz de sus aspiraciones, necesidades y deseos.
Por ültimo, si concurren estas circunstancias en el Sécréta—  
rio, y por suerte concurren en la mayorfa de los casos, ?cémo debe —  
actuar? Creemos que fundamentalmente su atencién se debe centrar en - 
estos dos aspectos:
12. Dirigir primordiaimente su acciôn por la via asesora. Es 
decir, el énfasis debe ponerlo en su actuaciôn como asesor, acudiendo 
lo menos posible a su vertiente especifica de Jefe de Personal; por - 
cuanto, es évidente que en aquélla sus posibilidades son i lirai tadas, - 
en tanto que en ésta, son bien concretas.
22. Preocuparse, simplemente, en conseguir que sus ideas - - 
sean aceptadas, por cuanto de su ejecucién, ya se encargarâ él.
5. Organizacién
La observaciôn y anâlisis de la realidad, nos peimite afiimar:
12. El Secretario asume directa y personalmente la Jefatura - 
de Personal, y a medida que la Corporaciôn crece, va precisando con—  
tar con funcionarios auxiliares y técnico-administrativos, que desem- 
pehan los cometidos de fndole burocrâtica.
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22, Cuando el numéro de los funcionarios que le auxilian cre­
ce, se organizan Negociados primero y Secciones después, que siguen - 
dependiendo directamente del Secretario,
32. En una etapa posterior del desarrollo, lo frecuente es —  
que tal Unidad Administrativa se intégré en la Oficialfa Mayor, asu—  
miendo su titular, por delegaciôn del Secretario, la Jefatura burocrd 
tica del personal,
42, La necesidad, cada dfa mâs acusada, de que estos funciona 
rios colaboradores del Secretario en la gestién del personal, cuenten 
con una cierta especializacién; con objeto de que su cometido no sea 
simplemente burocrâtico, sino que responc^, ademâs, a las exigencias 
técnicas y psicolégicas, a las que insistentemente nos venimos refi—  
riendo. Precisamente, para atender esta necesidad y al mismo tiempo - 
crear una unidad de propésitos en la accién, tanto en los Secretarios 
cono en los funcionarios, estâ prevista -y se efectüa- la asistencia 
conjunta de ambos a los mencionados cursos de "Direccién de Personal" 
que periédicamente célébra la Escuela Nacional de Administracién Lo—  
cal.
52, La conveniencia de estructurar debidamente esta Unidad —  
Adrainistrativa, cualquiera que sea la denominacién y el rango jerâr—  
quico que se le confiera; de acuerdo con un criterio simplificador, - 
para lograr una actuacién râpida y eficaz. Es interesante, a este re£ 
pecto, tener présentes las orientaciones de las Naciones Unidas, que 
si bien se refieren a la Administracién Pûblica en general, entende—  
mos que su propésito encaja perfectamente en el âmbito local. Asi - - 
afirman que "las funciones de una oficina central de administracién - 
de personal, abarcan el establecimiento de normas y, en cierta medida, 
todos los aspectos de la politica de personal: establecimiento de un 
servicio civil de carrera basado en el mérito y la aptitud; clasifica 
cién y gradacién; escalas justas y adecuadas de remuneraciones; pensio 
nes, licencias y otras prestaciones; reclutamiento mediante pruebas o 
exâmenes objetivos; un sistema de ascensos planeado; afirmacién de —  
neutralidad y lealtad politica y administracién de la disciplina y de 
las apelaciones". Afladiendo que "debe preocuparse atentamente, aun —  
cuando no le incuirban de modo di recto, de los problemas concernientes 
a las relaciones humanas, la supervisién y la formacién profesional.-
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Son estas arduas funciones y una oficina central de personal debe --
réunir las mâs elevadas cualidades de carâcter, integridad y eficacia, 
para llevarlas a cabo y dar tono y ejemplo de iraparcialidad y buena - 
administracién a todos los servicios pûblicos" (3),
Finalmente, hay que reconocer que el pretender trazar un es—  
quema tipo de la estructura de la Unidad de Personal, no es tarea fâ- 
cil, dada la diversidad y heterogeneidad de las Corporaciones Locales, 
Asi, si nos fijamos en los datos de una Encuesta (4), observâmes que 
de las 82 Corporaciones grandes analizadas, presentan las siguientes 
diferencias:
a) En cuanto a la estructura:
- Es Seccion en 15 Corporaciones.
- Es Negociado en 55 Corporaciones.
- Y en las 12 restantes no existe Unidad especifica, asumien- 
do estos cometidos otras dedicadas al mismo tiempo a diversas funcio­
nes.
b) En cuanto al numéro do funcionarios que integran dicha Uni—
dad;
- El promedio general es que por cada 170,65 funcionarios y - 
empleados, existe un funcionario en tal Unidad.
- En cambio, si descendcmos al detalle de los cuatro grupos - 
de Corporaciones que comprende, observâmes que un funcionario de dicha 
Unidad se corresponde con:
- 169,10, en los Ayuntamientos capitales de provincia.
- 118,72, en los Ayuntamientos de mâs de 100.000 habitan
tes.
(3) Vid: 'Jianual de Administracién Piiblica",N.York, 1962,pâg,65-66,
(4) Nos referimos una vez mâs a la citada Encuesta "C".
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- 138,37, en los Ayuntamientos de mâs de 40.000 habitan­
tes y menos de 100.000,
- 197,34, en las Diputaciones provinciales.
Se comprueban pues, acusadas diferencias entre unas y otras - 
Corporaciones, las que son mayores todavia, si contemplamos la ver- - 
tiente de la relacién entre efectivos de las Unidades de Personal y - 
nümero total de funcionarios y empleados de la respectiva Corporaciôn 
(5). Si tomamos como base ahora ünicamente a los Ayuntamientos capita 
les de provincia, prescindiendo de las mâs importantes, para evitar - 
los factores de dispersiôn, observâmes:
c) En cuanto a la relaciôn entre efectivos de la Unidad y nümero 
de funcionarios y empleados:
- En las nueve Corporaciones en las que el personal no excede 
de 350 funcionarios y empleados, los efectivos oscilan entre 1 y 3 —  
funcionarios.
- En las diecisiete Corporaciones en las que el personal exce 
de de 350 funcionarios y empleados nos encontramos con que la planti- 
11a de dicha Unidad oscila de 3 a 9 funcionarios, con lo cual existen 
grandes diferencias, que no se justifican a simple vista, por el volu 
men de servicios municipales; lo que hace pensar que son debidas a —  
otras razones esta inflaciôn de la plantilla.
En conclusiôn, lo mâs oportuno no es brindar esquenas teôri—  
COS de plantillas de tal Unidad, que serfan de muy dudosa utilidad;lo 
procédante es sistematizar las funciones reales a desarrollar, de - - 
acuerdo con las ideas que exponemos en el epfgrafe siguiente, y ante 
las raismas analizar el volumen real de trabajo y sobre éste concretar 
los efectivos necesarios, procurando siempre que sean los indispensa­
bles y, al mismo tiempo, los mâs idôneos.
(5) Interesante, por su valor comparativo, es el trabajo de J.L. de - 
Andrés Castaheda y G.Laso Vallejo: "Estudio sobre efectivos en —  
las Oficinas de Personal de la Administracién Civil"("D,A." n^lOS).
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6. Funciones (6)
En principio, el esquema funcional que expusimos en el Capltu 
lo I, es de aplicacién a las Corporaciones Locales, sin necesidad de 
reforma alguna en la normativa vigente. En consecuencia, considérâmes 
que pueden desarrollar las siguientes;
A) Como érgano "staff":
lâ, Estudio e investigacién de las necesidades présentes y fu 
turas, en las que ocupa un lugar destacado en la vertiente técnica, - 
la programacién de efectivos; y desde la perspectiva humana: el cono- 
cimiento de las aspiraciones y deseos del personal.
2â, Asesoramiento y propuesta de la politica de personal, con 
objeto de raejorar la situacién de éste, desde la vertiente humana y - 
lograr una actuacién mâs perfecta y un mayor rendimiento, desde la —  
perspectiva técnica.
B) Como servicio de Ifnea: gestién
12, Técnica, que comprende como tareas principales:
12. La labor de estudio y formulacién de propuestas rela-
tivas a:
- Clasificacién de puestos de trabajo y formacién de 
plantillas orgânicas.
- Métodos de seleccién,
- Procedimiento de formacién.
- Criterios para la politica de destinos, traslados y
proroociones.
(6) Como corrplemento de los esquema s funcionales de la Direccién de - 
Personal que expusimos en el Capftulo I, podemos ahadir: E.y E. - 
Hijmans;"’?râctica de la Organizacién Industrial",Barcelona, 1961,- 
pâg. 236-54; V/.H,Knov/les:"Principios de Direccién de Personal",Ma 
drid, 1960, pâg. 133; R.Owens : "Empresas Industriales", B.Mres, 1959, - 
pâg. 505-15.
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- Criterios para el establecimiento del sistema retii
butivo.
- Estudios psicolégicos.
- Métodos de infoimacion al personal.
22. La realizacién de dichas actividades, excepte las de 
Indole econémica, una vez que son aprobadas por el érgano congætente.
tes:
nal.
22, Admi ni strati va, que incluye, fundamentalmente, las vert i en
12. Documentai: formacién y custodia de:
- Expédiantes personales.
- Registres y ficheros de personal.
- Escalafones y Plantillas.
22. Burocrâtica:
- Convocatoria de concursos y oposiciones.
- Declaracién de situaciones administrativas.
- Concesién de licencias.
- Régimen disciplinario.
32. Contenciosa: asesorla juridica en cuestiones de perso
32. Econénica, que comprende, como tareas bâsicas:
12. Formacién de néminas.
22, Control individual de retribuciones 
42. Social, que la integran très grandes tareas:
12. Relaciones con la MUNP^ IL.




Este esquema, es obvio que no es susceptible de aplicaciôn en 
su integridad a todas las Corporaciones Locales, si lo contenplamos - 
desde el enfoque orgânico-funcional; pero si es vâlido, excepto para 
las pequehas Corporaciones, si lo considérâmes desde la vertiente de
proyecto ideal de objetivos a lograr, cuya consecuciôn no demanda--
sieirpre plasmar en un ampli o y couple jo organigrama, dotado de una nu 
merosa plantilla de funcionarios. En consecuencia, considérâmes que:
- en las grandes Corporaciones, se puede iraplantar estructu—  
rando la adecuada Unidad, que puede ser, como indicamos, simple y - - 
âgil y dotada de los medio s apropiados, que si se utilizan convenien- 
temente, resultarân siempre econômicos, y
- en las Corporaciones medianas, es suficiente con una est rue 
tura elemental, que perraita realizar los cometidos de gestién, sin ojL 
vidar, por otra parte, en su actuacién los de asesoraimbito.
7. Actuacién
En el funcionamiento de la Direccién de Personal tenemos, pues, 
que distinguir los dos aspectos citados:
A) Como érgano "staff"
La realizacién de las funciones mencionadas requiere que su ac 
tuacién se caracterice por las siguientes notas, para poder alcanzar 
los objetivos propuestos,
12. Reflexién y madurez en sus propuestas, con objeto de que 
estén debi dament e elaboradas y sean confoimes con las circunstancias 
de cada momento.
22. Fundamontacién de las mismas, tanto en la faceta juridica 
como en la de los restantes requerimientos.
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3&. Oportunidad en su formulacién. con el fin de que sean --
viables y, por tanto, puedan ser aceptadas,
42. Presentaciôn sugestiva. tanto para los érganos de gobier­
no, como para el personal,
52. Acierto en su aplicacién, es decir, que se consigan, de - 
ordinario, los propésitos perseguidos.
En definitiva, hay que tener présente, que su eficacia se mi- 
de, no por el nümero de propuestas que formula, sino por el nümero de 
las mismas que se aplican y por los efectos positivos que se consiguen, 
Por otra parte, no hay que olvidar que su éxito, paradéjicamente, no 
radica en tener que ser consultado con mucha frecuencia; sino en que 
se acuda poco a él, por haber creado una situacién de armonla y de —  
compenetracién de los funcionarios entre si, con sus jefes y con la - 
Corporacién.
B) Como servicio de linea
"Para que el Servicio de Personal funcione de una manera sa—  
tisfactoria -afirman E, y E, îîijmans-, es necesario que cada uno de - 
sus miembros reüna las dos condiciones siguientes: en primer lugar,le 
es precise un estado de ânimo que le lleve a demostrar un interéo ac­
tive por sus seme jantes, asi como una actitud imparcial a la vista de 
sus problemas y sus conflictos; en segu.ndo lugar, tiene necesidad de 
un cierto conocimiento del trabajo realisado en todos los departamen- 
tos de la erapresa. Estas exigencias se aplican también a los empleados 
de la oficina del Servicio, iiues su trabajo implica también constan—  
tes contactes directes con el personal,y la naturaleza de estos con—  
tactos puede tener importantes consecuencias sobre las relaciones hu­
mana s en el seno de la empresa. Si en la aplicacién corriente de los 
Reglamentos el Servicio de Personal manifiesta una cierta indiferen—  
cia o un conocimiento insuficiente de las situaciones particulares, - 
la confianza indispensable que los empleados deben tener en él, se en 
contrarâ comprometida" (7).
(7) Obra citada, pâg. 239-40,
707.
Estimamos que en la formulacién reproducida, se sintetiza cer 
te rament e la problercatica de la actuacién como servicio de linea. Es 
decir, dicha actuacién ha de responder a la triple exigencia de mâxi- 
ma rapidez en la accién; justicla en sus decisiones y acusado sentido 
humano en las mismas, por cuanto todos los problemas que le competen, 
son siempre urgentes y trascendentes para los afectados. En efecto, - 
el retraso en la resolucién, la decisién adoptada alegremente o el —  
formalismo absolutiste, daflan no sélo a la Direccién de Personal, si­
no también y sobre todo, a los propios érganos de gobiemo de la Cor­
poracién. En consecuencia, se impone una especial atencién para conse 
guir el auténtico sentido humano, la verdadera justicia y la rapidez 
en la actuacién, que son los ünicos criterios vâlidos para medir su - 
eficacia real.
8. El Secretario de Administracién Local como Director de Personal
Previa a la formulacién de las conclusiones finales, en las - 
que se sintetiza nuestro pensamiento con respecto a las funciones que 
puede y debe desempehar el Secretario de Administracién Local como D^ 
rector de Personal, creemos necesario recapitular nuestra concepcién 
con respecto a éste, con objeto de obviar interpretaciones que no co­
incide n con nuestro verdadero punto de vista. Es decir, que cuando —  
hablamos del Secretario como Director de Personal, no comprendemos a 
la totalidad de los Secretarios de Administracién Local; nos referi—  
mos a un sector de los mismos y ello, fundamentalmente, por razones - 
inpuestas por la realidad. En efecto, en la clasificacién tripartita 
de las Corporaciones Locales que venimos utilizando, es évidente:
12. Que los Secretarios de las Corporaciones pequehas o rura­
les, carecen de posibilidades de accién en este campo, lo que por - - 
otra parte, no significa ni raucho menos, como hemos reiterado, que su 
misién global no sea trascendente. Son, como hemos insistido, la pie- 
za clave del Ayuntamiento, al recaer en ellos la totalidad de las fun 
ciones jurfdico-administrativas y econémico-financieras.
22. Que los Secretarios de las Corporaciones medianas o urba­
nas, los concebimos mas como Jefes de Personal que como Directores —  
del mismo, con lo cual queremos destacar que su actuacién fundamental
708.
recaerâ en la gestién, comprensiva de los aspectos indicados: técnico, 
administrativo, econémico y social; si bien estimamos que su atencién 
no debe centrarse, como es lo habituai, en el segundo, sino que debe 
abarcar a todos, para llegar a una proçresiva tecnificacién de dicha 
gestién, de acuerdo al mismo tiempo con los requerimientos psico-so—  
ciolégicos.
32. Que a los Secretarios de las grandes Corporaciones es a - 
los que concebimos como Directores de Personal, y los que tienen que 
desarrollar en su totalidad e integridad las funciones que hemos exa- 
minado; si bien queremos destacar que, en tanto la vertiente de "staff* 
debe constituir su preocupacién personal bâsica; la accién como servi 
cio de linea, debe delegarla en el Oficial Mayor,
En definitiva, si bien en principio, las funciones que vamos 
a resumir a continuacién se refieren al Secretario de las grandes Cor 
poraciones, los de las medianas deben tenerlas igualmente présentes,- 
para, en la medida de sus pœibilidades reales, llevarlas a cabo.
9. Conclusiones finales
Nuestra concepcién sobre las funciones del Secretario de Admi 
nistracién Local, como Director de Personal, en los términos délimita 
dos, se puede concretar en las siguientes Conclusiones, formuladas —  
con sujecién a la normativa vigente y dentro del marco establecido —  
por ella. Lo que, por otra parte, no significa el que se piense que - 
no es précisa una reforma de tal ordenamiento j uri di co-admi ni st rat i vo; 
iirplica que se considéra que aun dentro de dicho marco, es posible —  
una amplia accién; la que, no obstante, se puede y se debe configurar 
con un mayor rigor técnico al efectuarse la modificacién de la Fun- - 
cién Püblica Local, en la reforma que se esté elaborando de la legis- 
lacién local general.
PRIMERA. La estructuracién de los puestos de trabajo, mediante las 
técnicas de anâlisis, descripciôn, valoracién y clasificacién de los 
mismos, constituye evidentomente el punto de partida de toda la orga- 
nizaciôn racional del personal. Asi se ha reconocido en la Administra 
cién Civil del Estado y una de las principales novedades del nuevo —
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régimen ha sido la implantacién del anâlisis, descripcién y clasifica 
cién de los puestos para llegar a la aprobacién de las plantillas or­
gânicas. 6i bien en la legislacion local todavia no se ha dado foimal
mente este paso, en su normativa existen, no obstante, esbozos de tal
intento, anteriores en el tiempo al citado nuevo régimen de la Admi—
nistracién Civil del Estado. En consecuencia, con sujecién estricta - 
al ordenamiento vigente, creemos que se puede llegar a la clasifica—  
cién de los puestos de trabajo y a la fonnulacién de las plantillas - 
orgânicas.
Entre las funciones asignadas al Secretario, en su condicién 
de Jefe de todas las dependencias y servicios générales y de todo el 
personal, no figura ninguna express referente a la clasificacién del 
personal; omisién que es explicable, si tenemos en cuenta que tal pro 
pésito clasificatorio no existla expllcitamente al aprobarse el orde­
namiento juridico vigente. No obstante, podemos hallar un precepto en 
el que fundamentar su actuacién en este campo: el nümero uno del ar—  
ticulo 144 del Reglamento de Personal, cuando le reconoce la facultad 
de "dictar las disposiciones de régimen interior précisas para el me- 
jor funcionamiento de todos los servicios..." Por otra parte, si tene 
mos présente que la Régla 182,3 de la Circular de la Direccién Gene—  
ral de Administracién Local de 4 de febrero de 1970 dispone que "las 
Corporaciones Locales procurarân concéder a los funcionarios que des- 
empefien puestos de trabajo merecedores de consideracién especial, gra 
tificaciones complementarias de destino...", hemos de adraitir que el 
Secretario puede y debe proponer a los érganos compétentes, la implan 
tacién y aprobacién de una clasificacién de los puestos de trabajo —  
que integran la organizacién de la respectiva Corporacién, Clasifica­
cién que permita estructurar al personal de acuerdo con criterios téc 
nicos y objetivos y que hagan factible, ademâs, el establecimiento de 
un régimen retributive confoime a los merecimientos de cada uno de —  
los funcionarios y empleados.
SEGUNDA. La seleccién, como técnica de la Direccién de Personal, - 
tiene por objeto elegir a los aspirantes e incorporarlos a la Corpora 
cién; de aqui su gran trascendencia, por cuanto el acierto en la elec 
cién y la eficacia en la incorporacién, condicionan en gran parte su 
actuacién futura. De tal forma, que se considéra que esta funcién es 
pieza clave en toda la politica de personal, pues las posibilidades -
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de ésta dependen en gran medida del cuidado y atencién que se preste 
a aquélla.
En la normativa actual, la funcién que se asigna al Sécréta—  
rio es sinplemente la de ser vocal o secretario de los Tribrmales de 
oposiciones y concursos. No obstante, hay que reconocer que su papel 
es raucho mâs trascendental, por cuanto:
- Su condicién de Jefe de Personal le brinda la oportunidad - 
de intervenir decisivamente en todo el proceso selective: programas, 
fechas, nümero de vacantes, etc,; asi como también en la actuacién —  
del Tribunal, pues él no es un vocal mâs, sino que es un vocal muy —  
cualificado.
- Su carâcter de funcionario técnico, hace que sus opiniones 
tengan un peso especifico "sui géneris".
- Su posiciôn permanente deteimina, aderaâs, que sus criterios 
y razonamientos tengan, de ordinario, un valor superior al de los re£ 
tantes vocales.
En definitiva, la misién del Secretario en la seleccién es, - 
de hecho, muy superior a b que se deduce de la mera lectura de los —  
preceptos reglamentarios y, por tanto, sus posibilidades de accién de 
ben ser raucho mayores cada dfa, a medida que desarrolla en foima co—  
rrecta su papel de Director de Personal. En este sentido, su atencién 
especial no sélo debe recaer en que el proceso selectivo se efectüe - 
con sujecién a las prescripciones légales, sino que, sobre todo, debe 
centrarse en conseguir que tal proceso permita elegir, en cada caso, 
al aspirante mâs idôneo, para lo cual debe cuidar ir transformando di 
cho proceso, lo que no requiere, corro se ha demostrado, ninguna pre­
via modificacién legal.
TERCERA. La formacién y el perf eccionamiento profesional de los di 
rectivos, mando s y funcionarios, es en el raorcento présente, una exi—  
gencia cada vez mâs acusada: determinada por las constantes transfor- 
maciones tecnolégicas; inpuesta por la permanente necesidad del hom—  
bre de aprendizaje y por la demanda del continue cambio, no sélo de - 
las aptitudes de los hombres, sino también de sus actitudes con res—  
pecto a taies tranfomaciones y, sobre todo, en relacién con los demâs
711.
funcionarios con los que conviven, para evitar que se produzca un - - 
desequilibrio entre el progreso técnico y el desarrollo sociolégico.
Aun cuando expresamente no se le atribuye ninguna funcién en 
este âmbito al Secretario, es évidente que:
12. Por su condicién de Jefe de todo el personal, ha de tener 
una constante preocupacién dirigida a lograr la capacitacién profesio
nal de los funcionarios que estân a sus ôrdenes, para lo cual, ha de:
- fomentar su asistencia a diverses cursos que organize - 
la Escuela Nacional de Administracién Local;
- estimularles para su autoformacién;
- organizar sesiones de estudio y de discusién de los pro 
blemas existantes, y
- tener en cuenta los esfuerzos de autoformacién y los sa 
crificios que suponen la asistencia a dichos cursos por parte de los 
funcionarios; para destinarles a los puestos mâs apropiados a su pré­
parée ién.
22. Por su condicién de Jefe de la dependencia de Secretarfa, 
ha de procurar igualmente adiestrar, en forma directa o indirecte, al 
personal de la misma, para lograr que alcance el mayor grado posible 
de capacitacién, segun sus condiciones personales y profesionales. En 
este sentido, hay que tener présente que, cuanto menor sea el nümero 
de funcionarios con que cuente, mâs intensa habrâ de ser su labor, —  
con objeto de superar las deficiencies de los mismos y de potenciar - 
sus posibilidades, por muy mençuadas que éstas sean.
CUàRTA. La incorporacién de un nuevo funcionario a la Corporacién 
no sélo es un acto formai de trascendencia jurfdico-adrainistrativa; - 
sino también lo es de hondas repercusiones psico-sociolégicas e indu 
so econémicas, que afectan al interesado, a sus compaiieros de trabajo 
y a la propia Corporacién. Para aquél, supone someterle a una gran —  
tensién, como consecuencia del esfuerzo que ha de realizar para adap- 
tarse al ambiente nuevo para él; en los compaheros, por cuanto el --
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grupo que constltuyen, se ve af ectado por la adlcidn de un nuevo m l ^  
bro; y la Corporacidn, por cuanto segun la manera con que se le acoge, 
incide en su rendimiento presente y future. En consecuencia, la acogi 
da y recibimiento del nuevo funcionario, es aspecto al que hay que —  
prestar gran atencidn, la que incuinbe, en especial, al Jefe de Perso­
nal.
De conform!dad con lo establecido en los articules 34.3 y - - 
144.11 del Reglamento de Personal, corresponde al Secretario dar pose 
sl6n de sus cargos a todos los funcionarios. Con tal disposicidn, per 
una parte, se destaca su preerainencia, al ser él el ûnico al que da - 
posesidn el Presidents y, por otra parte, se subraya su condicidn de 
Jefe de Personal con respecte a todos, al ser él, precisamente, qui en 
les dé la posesién, Ahora bien, estimamos que esta prerrogativa lleva 
inherente una gran responsabilidad: ouidar la acogida al nuevo funcio 
nario, por cuanto si al dar la posesién lo que hace es incorporarle - 
formalmente a la Corporacién; es precise, tairibién, incorporarle desde 
el punto de vista humane, es decir, faciliter su integracién en la co 
munidad social que constituyen todos los servidores de aquélla, Dicha 
atencién debe prestarla, en todo case, de forma personal, excepto en 
las grandes Corporaciones, que puede ser sustituido por el Oficial —  
I4ayor.
QUINTA, La asignacién, tante inicial como posterior, del puesto —  
que corresponde a cada funcionario dentro de la estructura de la res­
pective Corporacién, es funcién de la Direccién de Personal, que ha - 
de efectuarla con sujecién a un procedimiento objetivo, que perraita - 
tener en cuenta conjuntamente las demandas y exigencies de dicho pues^  
te y las condiciones y aspiraciones de cada funcionario. En consecuen 
cia, su actuacién no debe ester presidida por criterios puramente bu- 
rocrdticos, sino que ha de ester inspirada también por principios téc 
nicos y psicosociolégicos.
De conformidad con lo previsto en el numéro 12 del artfculo - 
144 del repetido Reglamento de Personal, corresponde al Secretario —  
"destiner y trasladar al personal a los diversos servicios y dependen 
cias, segun las aptitudes y visto el informe del Jefe de la dependen- 
cia respective". Este precepto, por tanto, impone que el ejercicio de 
esta facultad tenga que ejercerse considerando los siguientes factores:
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- Las necesidades reales del servicio, que son las que detenrd 
nan y concretan las condiciones que han de reunir quienes desempeAan - 
los puestos a cubrir,
_ Las condiciones y caracteristicas de los funcionarios, valo 
radas desde la perspective de dichas necesidades.
- Los informes de los jefes afectados, tanto el de la dependen 
cia o servicio cuya vacante se va a cubrir, como el de la dependencia 
o servicio donde esté destinado el funcionario que va a ser traslada- 
do.
- Las preferencias de los funcionarios con respecto a ocupar 
tales puestos.
En definitive, podemos afirmar, que el acierto en cada caso,- 
serâ la résultante de la armonizacién de estes factores en juego, que 
no deben ser ignorados y si el satisfacerlos en forma adecuada.
SEXTA. La promocion, en cuanto funcién de la Direccién de Personal, 
reviste la gran trascendencia que se dériva de ser mediante ella, cé- 
mo se situa en los puestos de mande a los funcionarios; con lo cual,- 
sus aciertos y desaciertos tienen una honda repercusién prâctica en - 
el funcionamiento de la respective Corporacién.
La normtiva vigente asigna al Secretario respecto a la promo 
cién, un papel similar al que le confiera en la seleccién: ser vocal 
o secretario de los Tribunales de los concursos, Sin embargo, hay que 
reconocer que su misién puede y debe ser aun mucho més iimportante que 
en aquélla, por cuanto en los concursos de mérites:
- Redacta las bases, con lo cual tiene la posibilidad de in—  
fluir en su contenido, para lograr una mayor eficacia, al poder adap- 
tarlas a las peculiaridades de cada caso.
- Su informe suele constituir un mérite que puede llegar a —  
ser decisive en el momento de la resolucién.
- Sus criterios, de ordinario, son tenidos muy en cuenta por 
los restantes vocales.
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En consecuencia, el desempeflar un papel active en la promo 
cién, no sélo es un derecho del Secretario; es un deber y un deber —  
trascendente, que ha de ejercerlo con gran sentido de la responsabiH 
dad. De aqui, el que no sea admisible la actitud cémoda de delegar en 
otro funcionario, salve en las grandes Corporaciones, en las que en - 
ciertos cases, puede sustituirle vélidamente el Oficial Ifeyor, En el 
reste, debe intervenir personal y decisivamente, afrontando después - 
las consecuencias de su actuacién y de la decisién adoptada,
SEPTIKA. La polftica retributiva tiene profundas repercusiones en 
la totalidad de la gestién del personal; de tal forma, que si no se - 
realiza debidamente, los efectos que provoca en los funcionarios anu- 
lan en la prâctica los derivados de la implantacién y aplicacién de - 
las restantes técnicas de la Direccién de Personal, por muy cuidadosa 
mente que se formulen y empleen.
En principle, en el desarrollo de dicha polftica, el Secreta­
rio no tiene asignada ninguna atribucién especffica. No obstante, si 
tenemos en cuenta:
12. Que el artfculo 22.3 de la Ley 108/1963 establece que --
"los funcionarios locales podrân percibir gratificaciones o pluses..." 
y que la Régla 182.3 de la citada Circular de la Direccién General de 
Administracién Local, de 4 de febrero de 1970 dispone que "las Corpo­
raciones Locales procurarân concéder a los funcionarios que desempe—
flen puestos de trabajo merecedores de consideracién especial, gratifi 
caciones complementarias de destino..."
22. Que el otorgamiento de taies gratificaciones, si bien es 
potestad de los érganos de gobierno, lo normal es que se ejerza a pro 
puesta del Secretario.
Heraos de reconocer, en consecuencia, que incumbe, de hecho, al 
Secretario un papel importante en este campo, por cuanto ha de cuidar 
mucho el régimen de tales gratificaciones, por los efectos de diverse 
tipo que provoca en el personal, Por tanto, el Secretario ha de esfor 
zarse en lograr:
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- la concesién de mejoras econéioicas a su personal;
- que las mismas alcancen a todos, y
- que su forma de asignacién y la cuantfa de las gratifi­
caciones no sea arbitraria, sino que responda a unos criterios objets 
vos: por una parte, las demandas de los puestos de trabajo, détermina 
das a través de la estructuracién adecuada de los misraos, y por otra 
parte, los merecipd.entos roales del personal.
En défi ni ti va, se puede afiimar que, en la medida en que el -
Secretario sepa dar adecuada respuesta al reto que le ha lanzado la -
normativa vigente, podra ser considerado como auténtico Jefe por par­
te de todos los funcionarios, y como Director de Personal por los ér­
ganos de Gobierno de la Corporacién:
- si se inhibe en esta cuestién y se limita a percibir su 
gratificacién, quizâ provoque contra él la repuisa del personal.
- si interviene proponiendo un reparto indiscriminado, no
lograrâ la colaboracién, y
- si propone y consigne que se apruebe un sistema objeti­
vo, alcanzarâ la aceptacién general y la ulterior colaboracién,
OCTAVA. La disciplina, en la concepcién moderna, comprends funda—  
mentalmente: instrumentes positives -recompensas-; remediadores de —  
conflictos -atencién a las quejas y reclamaciones-, y negatives -san- 
ciones-, Estos instrumentes deben estar objetivamente articulados y - 
ser conocidos por el personal, el que, por otra parte, debe tener con 
ciencia de que toda actuacién corrects contarâ siempre con el respal- 
do de la Superioridad, la que la distinguirâ cuando sea meritoria; e 
igualmente debe estar convencido de que toda infraccién serâ objeto - 
de la correccién precedents, y de que toda queja o reclamacién serâ - 
objeto de estudio y de la resolucién adecuada.
La normativa vigente, la unica atribucién especffica que con­
fiera al Secretario con respecte a esta funcién, es la de "amonestar 
a los funcionarios qu^^ncurran en faltas y, en su caso, dar cuenta - 
de las mismas a la Presidencia y proposer la instruccién de expedien­
te cuando procédaNo obstante, entendemos que, de hecho, no sélo —  
dispone de esa facultad, sino que también cuenta, pues no existe - -
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precepto legal que lo prohiba, con las potestades de proponer las ré­
compensas que reglament arianiente estân previstas y de escuchar y resol^  
ver las quejas y reclamaciones que se formulen, cuando sean de su corn 
petencia; con lo cual, sus posibilidades son mucho mâs amplias que —  
las que se deducen de la simple interpretacién literal de los textos 
reglamentarios. En definitiva, podemos afirmar, que el Secretario:
12, Ha de cuidar el uso de los medios positivos previstos: re 
compensas; procurando, por una parte, que se utilicen al mâximo, por 
cuanto una politica generosa de recompensas, si se juega acertadamen- 
te, es sieitpre una inversién rentable y, por otra parte, que dicho em 
pleo logre los efectos estimulantes prêtendidos.
22, Ha de tender a que los medios negativos: sanciones; por - 
un lado, se tengan que utilizar lo menos posible, por no ser précisés
y, por otro lado, que cuando se apliquen, logren los efectos correcto
res y ejemplares que han de perseguir.
32. Ha de esforzarse en que se estudien y resuelvan las recla 
maciones que formule el personal, con objeto de evitar y solucionar - 
los motives de conflicto, las causas de enfrentamiento y los factores 
de frustracién.
NOVENA. La moral satisfactoria del personal, en cuanto es la resul 
tante de su estado de ânimo, de su confianza y de su compenetracién -
con la Corporacién e influye en su comïjortamiento future; requiere —
ser objeto de atencién especial, con objeto de que los factores condi 
cionantes de la raisma, ya sean colectivos, grupales o individuales, - 
conduzcan a unos resultados positives, y superen aquéllos de carâcter 
negative que puedan existir.
La normativa vigente no atribuye especfficamente al Secretario 
ninguna atribucién con respecto a la moral; pero tal omisién la consi 
derame s debida a dos motives distintos: por una parte, el que en la - 
época en que se aprobaron los textos vigentes, los aspectos psico-so- 
ciolégicos del personal no eran objeto en nuestro pafs de tratami ente 
singular y, por otra parte, que no es frecuente, ni aun existiendo —  
preocupaciôn especial por estos aspectos, que la nùsma plasme en pré­
ceptes de la respectiva normativa, ix>r cuanto responden mâs a una - -
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concepcién y a un pensainiento, que a medidas concretas; las que, por 
otro lado, si deben adoptarse cono résultants de dicha concepcién y - 
pensamiento.
En definitiva, podemos afirmar que el Secretario, en cuanto - 
Jefe de todo el personal, ha de prestar atencién preferente a los fac
tores que conciernen a la moral y, para ello, ha de:
- fomentar la participacién del personal, tanto en la adopcién
de las decisiones, como en la ejecucién de las mismas,
- informar arapliamente al personal de cuantas medidas le afec 
ten, explicando las motivaciones y finalidades de ellas.
- cuidar que se atiendan, con preocupacién sincera y con ver- 
dadero deseo de resolverlas, las necesidades, aspiraciones y deseos - 
del personal,
- vigilar la forma en que se ordena y dirige al irisrao.
- observer el clima huirano existante entre el personal, para 
corregir inmediatainente los conflictos que puedan existir.
- procurer que los locales, mobiliario y equipo, scan apropia 
dos para desarrollar satisfactorianente su misién,
DECIMl. Finalmente, as obvio que para atender todas y cada una de 
las complejas funciones e:q3uestas, el Secretario de Administracién Lo 
cal précisa:
12. Tener una amplia y compléta preparacién jurfdico-adminis- 
trativa, como base esencial de su actuacién.
22, Contar con los conociirdentos indispensables de Psicologfa 
y Sociologie y de las distintas tccnicas de direccién de personal.
32. Poseer una gran psrsonalidad, para ser siempte tenido en 
cuenta y escuchado y de ordinario lograr que se acepten sus propues—  
tas.
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42, Tener una acusada sensibilidad humana, para captar y apre 
ciar bs problèmes de los hombres y iraijeres que con él trabajan.
52. Tener igualmente una gran objetividad al enjuiciar, para 
evitar tanto el sentimentalisme, como la rigidez y les prejuicios.
62. Tener, por dltimo, un gran sentido de la responsabilidad, 
para ser consciente de las consecuencias positivas y negatives, tanto 
de sus acciones como de sus omisiones.
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